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Tutkimuksen tehtävänä oli lisätä sosiaali- ja terveyspalveluiden johtamistyöhön liittyvää 
ymmärrystä keskijohtajan näkökulmasta tutkimalla johtamistyön tukea. Tutkimuksen 
tavoitteena oli selvittää, millaisen merkityksen keskijohtajat antavat johtamistyön tuelle, 
millaista tuki on ja mihin tukea tarvitaan. Tutkimus on lähestymistavaltaan kvalitatiivi-
nen ja empiirinen aineisto koostuu kuuden keskijohtajan haastattelusta. Aineisto on saa-
tu tutkimuksen käyttöön Itä-Suomen yliopiston JOHTAVAT-hankkeesta, jonka osana 
tutkimus on. Aineisto analysoitiin abduktiivista sisällönanalyysimenetelmää käyttäen.  
 
Tutkimuksen mukaan keskeisimmät johtamistyön tuen elementit ovat verkostot, jotka 
koostuvat sekä oman organisaation ulkopuolelta että omasta organisaatiosta. Verkostot 
ovat luonteeltaan sekä kollegiaalisia että institutionaalisia. Keskijohtajat muodostavat 
itse kollegiaalisia verkostoja etenkin vertaisjohtajien kanssa. Näissä epävirallisissa ver-
kostoissa tukea haetaan muun muassa päätöksentekoon, omien ajatusten ”peilaamiseen” 
sekä tunteiden läpikäymiseen. Myös esimiehellä on tärkeä rooli tukijana ja keskijohtajat 
odottavat esimieheltään tukea johtamistyöhönsä. Institutionalisoidulla verkostolla tar-
koitetaan organisaatioon luotua johtamistyön tukijärjestelmää (esim. kehityskeskustelut) 
ja oman organisaation verkostoja, jotka ovat organisaatiorakenteen puolesta jo olemassa 
(esim. johtoryhmä). Keskijohtajat kokivat luottamuksen tuen ehdoksi. Luottamus muo-
dostuu vuorovaikutuksesta toisten ihmisten kesken ja myös johtamisen mahdollistavasta 
toimintaympäristöstä. Myös oma osaaminen tuki johtamistyötä.  
 
Keskeisenä tutkimustuloksena oli, että johtamistyön tuki koostui sosiaalisen pääoman 
elementeistä eli luottamuksesta, verkostoista ja osaamisesta. Keskijohtajat kokivat tuen 
toisaalta riittäväksi, mutta toisaalta he olisivat kaivanneet tukea enemmänkin. Tämä oli 
subjektiivinen kokemus, joka saattoi johtua johtamiskokemuksesta tai johtamiskoulu-
tuksesta tai muista tekijöistä. Myös tieto siitä, että tukea sai tarvittaessa, riitti johtamis-
työn tueksi. 
 
Tutkimuksen johtopäätöksenä on, että sosiaalisella pääomalla on keskeinen rooli johta-
mistyön tukemisessa. Sosiaalinen pääoma ilmeni tukena sekä yksilötasolla (esim. tun-
teiden läpikäyminen) että organisaatiotasolla (esim. informaatiokanava). Verkostojen 
merkitys korostui. Sosiaali- ja terveyspalveluiden toimintaympäristössä on tärkeää 
mahdollistaa johtajien verkostoituminen vertaisjohtajien ja kollegoiden kanssa. Organi-
saation johtamisjärjestelmässä on myös tarpeellista olla johtamistyötä tukevia rakenteita 
ja verkostoja. Verkostoilla on myös vaikutusta oman osaamisen kehittämiseen.  
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The aim of this study was to increase the understanding of the management in the social 
and health services from a middle manager´s perspective by researching the support of 
the management. The goal of the study was to find out how significant the support is of 
the management for the middle managers, what kind of support they receive, and what 
the support is needed for. The approach of the research is qualitative. The empirical 
material of the study consists of interviews of six middle managers. This study is a part 
of JOHTAVAT-project of the University of Eastern Finland, and the material of this 
study originates from that project. The material was analyzed by using abductive con-
tent analysis. 
 
According to the study, the essential factors of the support of the management are the 
networks that are composed inside and outside the middle managers working organiza-
tion. The networks are both collegial and institutional. The middle managers create 
themselves collegial networks especially with peer managers. This unofficial network is 
used, for example, to make decisions and to reflect feelings arising from the work. Also, 
the superior manager has an important role as a supporter. If necessary, the middle man-
agers have both official and unofficial conversations with their superior manager. The 
term institutional network means the support system of the management in the organiza-
tion, and the networks in that particular organization that already exists in the structure 
of the organization. The precondition of the support is trust that consists of interaction 
between the individuals, and the environment that enables the management. The know-
how of the middle managers was also one supporting factor. 
 
As an essential conclusion, the support of the management consisted of the factors of 
the social capital – trust, networks and know-how. The middle managers felt that the 
support they received was enough, but at the same time they were hoping for even more 
support. This was a subjective experience that could result from earlier experience of 
management, education in management or from other elements. The knowledge of the 
availability of the support, if needed, was adequate for the management. 
 
The conclusion of this study is that the social capital has an essential role in supporting 
the management work. The social capital occurred as a way of support both in an indi-
vidual and organizational level. The significance of the networks was emphasized.  It is 
important to enable networking in the social and health services between peer managers 
and colleagues, especially in an unofficial way. It is also necessary to have supporting 
structures and networks in the official management system of organizations. The net-
works have influence on the human resource development as well. 
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ESIPUHE 
”Tulevaisuus kuuluu niille, jotka uskovat unelmiinsa.” Eleanor Roosevelt 
 …ja niille, jotka toteuttavat ne. 
 
Aloitin sosiaalihallintotieteen opintoni silloisessa Kuopion yliopistossa syksyllä 2008. 
Olin aina haaveillut maisterin tutkinnosta, vaikka minulla jo olikin ammattikorkeakou-
lututkinto sosiaalialalta. Haave toteutui lähes suositellussa aikataulussa, sillä lukuun 
ottamatta kevään 2012 neljän kuukauden opintovapaata työstäni, olin vienyt opintojani 
eteenpäin määrätietoisesti työni ohella likipitäen samassa vauhdissa päätoimisten opis-
kelijoiden kanssa. Unelma on toteutumassa – onnistuin, mutta yksin siihen en olisi pys-
tynyt. Tämä on minulle tärkeä etappi ja siksi haluan pro gradu-tutkielmani sivuilla kiit-
tää niitä ihmisiä, jotka ovat minun rinnallani kulkeneet opintojen alusta aina loppumet-
reille saakka. 
 
Kiitos, sosiaali- ja terveysjohtamisen laitoksen opiskelijakollegat, näistä yhteisistä vuo-
sista ja etenkin niistä lukuisista ryhmätöistä, kannustavista keskusteluista sekä hauskois-
ta kahvihetkistä. Kiitos tutkielman ohjaajille, Vuokolle ja Sannalle, siitä, etten missään 
vaiheessa kokenut jääneeni graduni kanssa yksin vaan sain ohjausta ja kannustusta aina 
tarpeen niin vaatiessa. Erityiskiitos Vuokolle, että sain tehdä graduni tutkimusryhmääsi. 
 
Kiitän opintojeni aikaisia työnantajia mahdollisuudesta opintovapaaseen sekä opinnot 
mahdollistavista työjärjestelyistä. 
 
Kiitos, äiti ja isä, tuesta, kannustuksesta sekä huolenpidosta. Kiitos, että muistutitte mi-
nua välillä siitä, että välillä on hengähdettävä kaiken kiireen keskellä. 
 
Kiitos kaikille ystäville, jotka olette valaneet minuun uskoa ja voimaa ponnistella opin-
noissani eteenpäin ja jotka olette jaksaneet kuunnella sekä ilojani että surujani. 
 
Ihanat karvakorvani, koirat Rauha ja Benita, ovat huolehtineet riittävästä ulkoilustani 
sekä vaatineet Alli-kissan säestyksellä silitystä ja leikkimistä juuri silloin, kun emäntä 
on ollut itsekin tauon tarpeessa.  
 
Kaikista suurin kiitos kuuluu kuitenkin rakkaalle puolisolleni. Kiitos, Marko! Ilman 
sinua ei tästä olisi tullut yhtään mitään. Kiitos, että olit rinnallani niin ilon kuin väsy-
myksenkin hetkinä. Sinä annoit minulle voimaa, sinä loit minuun uskoa. Kiitos, että 
olet. 
 
 
Kuopiossa 21.6.2012 
 
Vilma Kröger  
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1 JOHDANTO 
1.1 Tutkimuksen tausta 
 
Sosiaali- ja terveyspalveluiden johtajuuteen ja johtamisosaamiseen kohdistuu paljon 
odotuksia ja vaatimuksia. Johtamiselta odotetaan niin strategista osaamista, taloudellista 
osaamista kuin myös henkilöstöjohtamisen osaamista. Resurssinäkökulmasta henkilös-
töjohtamisessa on huomioitava muun muassa eri sukupolvien johtaminen. Eri-ikäisillä 
ja erisukupolvilla on erilaiset odotukset työltä ja se vaikuttaa myös johtamistyöhön. 
(Niiranen, Seppänen-Järvelä, Sinkkonen & Vartiainen 2010, 97.) Myös verkostojohta-
minen on tullut osaksi julkisen sektorin johtamiskokonaisuutta. Johtamistyöltä vaadi-
taan uudistumista myös uudenlaisten organisaatiorakenteiden vuoksi. Esimerkiksi tilaa-
ja-tuottaja- sekä monituottajamallit ovat kunnissa arkipäivää palveluiden tuotannossa 
perinteisten linjaorganisaatioiden rinnalla. Muuttuvat toimintaympäristöt vaativat osal-
taan johtajuudelta yhä enemmän osaamista. 
 
Julkisen sektorin sosiaali- ja terveydenhuoltojärjestelmä on monelta osin uudistusten ja 
muutosten edessä. Kuntasektorilla meneillään on mittava kunta-uudistus, jonka käynnis-
ti pääministeri Matti Vanhasen hallitus vuonna 2005. Pääministeri Jyrki Kataisen halli-
tus käynnisti uudistuksen jatkotoimenpiteet vuonna 2011, joka piti sisällään mm. lain 
edellyttämän velvoitteen kuntien sosiaali- ja terveyspalveluiden yhteistoiminnasta. Li-
säksi jatkotoimina on vahvojen peruskuntien muodostaminen luonnollisista työssäkäyn-
tialueista. (Kunta- ja palvelurakenneuudistus) Kuntauudistuksen myötä syksyllä 2012 
on Kataisen hallitus antamassa uuden rakennelain, joka korvaa kunta- ja palveluraken-
neuudistuksen puitelain. Kuntauudistus on lähivuosien aikana toteutettavan kuntalaki-
uudistuksen perusta. (Kuntauudistus.) 
 
Uudistusten myötä sosiaali- ja terveydenhuollon toimintaympäristöt muuttuvat ja se 
edellyttää uudistuksia niin palvelurakenteissa, toimintaprosesseissa ja myös johtajuu-
dessa. Johtajuusosaamista korostetaan. Sosiaali- ja terveysalan johtamiselta odotetaan 
johtamisosaamista ja substanssin tuntemista. Johtamisosaamiseen kuuluu sosiaali- ja 
terveydenhuollon kokonaisuuden ja toimintamekanismien hallinta sekä kyky toimia 
muutoksessa. Lisäksi edellytetään strategista osaamista sekä talousosaamista. Myös 
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johtamisen ja hallinnon arvotavoitteiden sekä eettisten kysymysten yhdistämiselle on 
tarvetta. (Niiranen 2009.) Toimintaympäristön muutosten vuoksi myös johtajan rooli 
muuttuu. Sosiaali- ja terveyspalveluiden johtaja voi samaan aikaan olla sekä asiantunti-
joiden johtaja sekä itse ammatillisena asiantuntijana. Toimintaympäristöt moninaistuvat 
ja on myös sovitettava sekä alueellisia, seudullisia että myös valtion asettamia tavoittei-
ta yhteen. Sosiaali- ja terveyspalvelujärjestelmä on samaan aikaan valtakunnallisen so-
siaali- ja terveyspolitiikan kohde, paikallisten ja valtakunnallisten ja jopa kansainvälis-
ten uudistusten ja tavoitteiden toteuttamisen väline sekä näiden palveluiden konkreetti-
nen toimintaympäristö. (Niiranen & Hänninen 2012, 17–19.) 
 
Kuntien muuttuvien palveluiden uudet muodot vaativat työntekijöiltä yhä enemmän 
uusia verkostoja, uudenlaista oppimiskykyä ja – taitoa työyhteisöltä sekä osaamisen 
johtamista (Niiranen 2004, 116). Sosiaali- ja terveyspalveluiden johtajilta edellytetään 
sellaista verkostojen tunnistamista, jotka ovat oman sektorin kannalta keskeisiä, koska 
sosiaalipalvelukokonaisuus rakentuu yhä enemmän verkostomaisista toimintayksiköistä 
(Niiranen & Majoinen 2012, 76). Näin ollen keskeistä on myös johtamisosaaminen, 
koska johtamistyö tapahtuu erilaisten toimijoiden ympäröimänä. Toisaalta se vaatii 
myös joustavuutta johtamiselta. Ennen kaikkea jatkuvasti muuttuvat toimintaympäristöt 
ovat johtajalle ja johtamistyölle haaste. 
 
Johtamista määrittelevät organisaatio ja sen toimintaympäristö sekä institutionaaliset 
mekanismit, joita ovat esimerkiksi sijainti, rakenne ja perustehtävät. Keskeisimmin joh-
tamistehtäviin vaikuttavat organisaation rakenteet, toimintatavat sekä sisäiset prosessit. 
Sosiaali- ja terveysalan organisaatiot ovat monien toimintaympäristöjen keskiössä. Sa-
manaikaisesti ne ovat valtakunnallisen että paikallisen sosiaali- ja terveyspolitiikan vä-
lineitä, kohteita ja toteuttamisen ympäristöjä. Toimintaympäristö koostuu sosiaali- ja 
terveysministeriöstä, kunnan poliittisesta ja toiminnallisesta johdosta, kuntalaisista ja 
asiakkaista sekä järjestökentästä. Toimintaympäristöön vaikuttavat myös valtion lain-
säädäntö, resurssiohjaus eli valtionosuudet sekä toiminnan sisältöön kohdistuva infor-
maatio-ohjaus. (Niiranen et al. 2010, 23–29.) Julkiselle sektorille tyypilliset hierarkki-
set, keskusjohtoiset organisaatiot muuttuvat muun muassa verkostomaisemmiksi (Ris-
sanen & Hujala 2011, 101). 
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Elina Viitanen kollegoineen on kuvannut sosiaali- ja terveydenhuollon toimintaympäris-
töä ja -kenttää asioiden ja ilmiöiden kokonaisuudeksi lähinnä paikallistasolla, jossa eri-
tasoiset ja erilaiset ilmiöt kohtaavat. Ilmiöt voivat olla hyvinkin konkreettisia asioita, 
kuten budjettiraami ja henkilöstön määrä. Toisaalta kenttää ohjaavat organisaation stra-
tegia ja johtamisjärjestelmä. Toimintaympäristö ja sen muutokset edellyttävät johtami-
selta tuloksellisuutta, tehokkuutta ja vaikuttavuutta. (Viitanen et al. 2007, 11–13.) 
 
Sosiaali- ja terveydenhuollon organisaatiot ovat asiantuntijaorganisaatioita. Professio-
naalisuus näkyy etenkin isoissa terveydenhuolto-organisaatioissa. Johtajista valtaosa 
kuuluu joko lääkäri- tai hoitajakuntaan. Sosiaalihuollon organisaatioissa vastaavasti 
palveluita ja toimintaa kehitetään sekä uudelleen organisoidaan, jolloin substanssiosaa-
minen korostuu johtamista enemmän. (Viitanen et al. 2007, 14–15.) 
 
Riippuu johtamisen tarkastelutasosta ja kunnan hallinnon organisoitumisesta, keitä kes-
kijohtoon katsotaan kuuluvaksi. Barnardin mukaan johtamistehtäviin vaikuttavatkin 
organisaation rakenne, toimintatavat ja sisäiset prosessit (Niiranen et al. 2010, 23). Näi-
den voidaan myös tulkita vaikuttavan johtamistasoon, jolla johtaja toimii. Sosiaalialan 
johtamisen tarkastelutasoja voidaan katsoa olevan kolmenlaisia: 1) yhteiskunnallinen 
taso, jolloin tarkastellaan yhteiskunnan itsenäisiä ja ympäristöstään käsin määrittyviä 
sosiaalipoliittisia tehtäviä ja tavoitteita, 2) palvelujärjestelmätaso, jossa tarkastellaan 
sosiaalipalvelujärjestelmää ja organisaatioita sosiaalisissa, poliittisissa ja toiminnallisis-
sa konteksteissaan ja 3) organisaatiotaso, jossa tarkastelun tasona on sekä organisaation 
sisäinen toiminta että johtajan rooli hallinnossa ja johtamisessa näihin liittyvissä erilais-
sa ilmiöissä (Emt. 27.)  
 
Keskijohtaja on johtamisjärjestelmässä mielenkiintoisessa asemassa. Johtamisjärjestel-
mässä keskijohtaja vaikuttaa strategian toteutumiseen ja toiminnan ohjaamiseen kohti 
valtuuston valitsemia päämääriä ja tavoitteita (Pakarinen 2009, 137.) Terttu Pakarinen 
kuvaa mukaillen Hans de Bruijta (2001) ja Jari Stenvallia (2008) kumppaneineen keski-
johtajaa rajanylittäjäksi, joka tuntee niin johtamisjärjestelmän kuin asiantuntijajärjes-
telmänkin. Rajanylittäjän roolissa keskijohtajalle keskeistä on luottamus, vuorovaikutus 
sekä vastuu ja valtuudet. Johtamisjärjestelmään liittyy tilivelvollisuus ja kontrolli, joi-
den tunteminen ja tunnistaminen on keskijohdon tehtävänkuvaan kuuluvaa. Keskijohta-
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jan on myös tunnettava asiantuntijajärjestelmä, siihen liittyvät professiot ja autonomia. 
Se, missä johtamisjärjestelmässä painopisteenä ovat tuotteet ja tuotokset, asiantuntija-
järjestelmän keskiössä ovat prosessit.  (Pakarinen 2007, 228–230; Pakarinen 2009, 138.) 
Keskijohtajan on siis ymmärrettävä molempien järjestelmien toimintaperiaatteet ja tun-
nistettava niiden tarpeet. Toisaalta keskijohtajan on hallittava myös strategista johtamis-
ta sekä henkilöstöjohtamista. Pakarinen (2009, 138) tuo esille myös sosiaalisen pää-
oman, vuorovaikutussuhteiden sekä luottamuksen hyvinvoinnin ja luovuuden lähteinä.   
 
Kunnallisalan kehittämissäätiön tutkimuksessa on sosiaali- ja terveystoimien keskijohta-
jat kunnissa ja kuntayhtymissä määritelty lähiesimiestason yläpuolella toimiviksi johta-
jiksi. Näitä ovat esimerkiksi ylilääkärit, ylihoitajat ja sosiaalijohtajat. (Viitanen et al. 
2007, 16.) Lehto kumppaneineen on todennut, että terveydenhuollossa nimikkeen perus-
teella on vaikea todeta, kuuluuko johtaja lähijohtoon, keskijohtoon vai ylempään joh-
toon, koska varsinaisia kriteerejä ei ole laadittu (Lehto et al. 2003.) JOHTAVAT – 
hankkeen tutkimuskunnissa keskijohdon nimikkeitä sosiaali- ja terveyspalveluissa ovat 
esimerkiksi palvelujohtaja, sosiaalijohtaja, vanhustenhuollon johtaja, terveysjohtaja. 
Esimerkeistä on havaittavissa, että ilman tietoa kyseisen organisaation rakenteista, on 
vaikea tietää, mihin johtamistasoon kyseinen johtamistehtävä nimikkeen takana asemoi-
tuu. Kuvassa 1 on kuvattu JOHTAVAT-hankkeen tunnistamat johtamistasot sekä mitkä 
tekijät vaikuttavat sosiaali- ja terveyspalveluiden johtamiseen. Tässä tutkielmassa joh-
tamistasot sekä toimintaympäristö nähdään tämän JOHTAVAT-hankkeen perusasetel-
man näkökulmasta. 
 
KUVA 1. Johtaminen sosiaali- ja terveyspalveluissa –JOHTAVAT –tutkimushankkeen perusase-
telma (Niiranen 2010). 
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Yleisesti ottaen Henry Mintzberg on jakanut johtamisen ylempään johtoon, keskijoh-
toon ja operationaaliseen johtoon. Mitä alemmaksi johtamisjärjestelmässä mennään, sitä 
käytännönläheisemmäksi ja konkreettisemmaksi johtamistehtävät muuttuvat. Valta siir-
tyy ketjussa alaspäin aina operatiiviselle tasolle saakka. (Mintzberg 1979.) Kullakin 
johdon tasolla on siis oma tehtävänsä johtamisjärjestelmän ketjussa. Tämä jaottelu on 
varsin selkeä tyypillisessä linjaorganisaatiossa, mutta esimerkiksi nykyaikaisissa tilaaja-
tuottaja-mallin organisaatiossa jo vaikeammin havaittavissa. 
 
Mintzbergin mukaan strateginen johto määrittelee yleisen suunnan eli linjaa strategiat. 
Operatiivinen johtamisen taso tuottaa tuotteet tai palvelut ja huolehtii lähijohtamisesta. 
Keskijohdon tehtävänä on etenkin suurissa organisaatioissa toimia näiden välissä valvo-
jana, resurssien kohdentajana ja strategian toimeenpanijana. Keskijohto myös tarkkailee 
oman organisaation ympäristöä sekä ylläpitää yhteistyösuhteita ulkopuolisiin toimijoi-
hin Keskijohdon avulla strateginen johto valvoo strategian toteutumista organisaatiossa. 
Keskijohto vastaa resurssien kohdentamisesta ja strategian toimeenpanemisesta omissa 
yksiköissään. (Mintzberg 1979.) 
 
Groven pitää keskijohtajan tärkeimpänä tehtävänä huolehtia päätöksentekijöiden tavoit-
teiden ja sääntöjen mukauttamisesta käytännön toimintaan. Tietoon perustuva ja ase-
maan perustuva valta on linkitettävä päätöksenteon prosessiin. Mitä enemmän julkishal-
linnon organisaatiot muuttuvat asiantuntijaorganisaatioiksi ja tietotaito-organisaatioiksi, 
sitä enemmän keskijohtajien merkitys mukauttajana korostuu. (Nyholm 2008, 66–67.) 
 
Mintzbergin johtamistasojen määrittely on melko jäykkää eikä se sellaisenaan sovellu 
sosiaali- ja terveyspalveluiden johtamisjärjestelmään, mutta siitä tunnistettavissa ylei-
sellä tasolla johtamisen tasoja. Sosiaali- ja terveyspalveluiden muuttuvat toimintaympä-
ristöt vaativat organisaatiolta yhä enemmän joustavuutta ja yli sektorirajojen toimimista. 
Julkisen sektorin organisaatioihin ovat tulleet esimerkiksi jo mainitsemani tilaaja-
tuottajamalliset organisaatiot perinteisten linjaorganisaatioiden rinnalle. Tilaaja-tuottaja-
organisaatioissa palveluiden tilaajat ja tuottajat on erotettu toisistaan hallinnollisesti. 
Tilaajana on julkinen sektori ja vastaavasti tuottajana voi olla julkisen sektorin lisäksi 
kolmas sektori sekä yksityiset palveluiden tuottajat (Tilaaja-tuottajamalli.) Erilaisten 
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organisaatioiden myötä myös johtajien nimikkeet sosiaali- ja terveydenhuollon sektoril-
la ovat kirjavia. 
 
Keskijohdon asema ja rooli määritellään tutkimuskirjallisuudessa varsin haasteelliseksi 
ja monisyiseksi. Tämä korostuu etenkin organisaatioiden muutostilanteissa. Huyn mu-
kaan keskijohto joutuu jatkuvasti etsimään muutoksen ja jatkuvuuden tasapainoa, jotta 
muutos ei etenisi liian hitaasti, mutta ei myöskään liian nopeasti, josta seuraisi kaaosta.  
Keskijohtajat ovat ongelman ratkaisijoita, jotka saavat tyydytystä stressaavasta työstään 
saamalla työt kaaoksenkin keskellä sujumaan. (Huy 2001, 78.) Muutoksen johtamisen 
lisäksi keskijohtajien roolia pidetään keskeisenä, kun luodaan uusia organisaatioraken-
teita ja -prosesseja (Mayer & Smith 2007, 79). 
 
Toisaalta keskijohto voidaan kansainvälisten artikkelien mukaan nähdä toisenlaisessa-
kin valossa; muutoksen vastustajina, vitkastelijoina tai oman edun tavoittelijoina 
(Mayer & Smith 2007, 79). Keskijohto saatetaan nähdä jäykkänä, mielikuvituksettoma-
na ja byrokraattisena, joka jääräpäisesti puolustaa olemassa olevaa ja vastustaa uudistus-
ta sekä muutosta, vaikka heillä on juuri muutoksen keskellä erittäin tärkeä rooli. Huyn 
laaja tutkimus keskijohdosta kuitenkin kumoaa tämän käsityksen keskijohdon roolista. 
Keskijohto on idearikasta ja yrittäjähenkistä, mikäli ylempi johto tämän mahdollisuuden 
heille antaa ja kuuntelee heitä. (Huy 2001, 73 – 79.) Suomalainen määritelmä keskijoh-
dosta sosiaali- ja terveyspalveluiden kontekstissa poikkeaa Huyn keskijohdon määritel-
mästä. Huyn keskijohtaja on lähellä henkilöstöä, johtamisjärjestelmän ensimmäisellä 
tasolla ja suomalaisen johtamisjärjestelmän näkökulmasta siis lähijohtaja. Onkin siis 
hyvin tärkeää määriteltäessä erilaisia johtamistasoja huomioida konteksti, jossa johta-
mista tutkitaan, mutta toisaalta on myös mielenkiintoista tehdä havaintoja saman käsit-
teen eli tässä tapauksessa keskijohtajan erilaisesta määrittelemisestä. Huyn tutkimus 
keskijohdosta asemoituu kauppatieteiden tutkimusalaan ja siten tässä tutkimuksessa 
esimerkkinä määritelmien erilaisuuden havainnoinnissa käytettävänä. 
 
Vallan ja vastuun problematiikka terveydenhuollon keskijohdon asemassa nousi esille 
Virtasen tutkimuksessa, jossa ilmeni, että keskijohtajien oli vaikeaa määritellä omaa 
toimivaltaansa. He pystyivät kyllä nimeämään ylimmän johdon vallankäyttöä ja omaan 
tehtäväkuvaansa liittyvää vastuuta, mutta he eivät pystyneet määrittelemään omaa toi-
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mivaltaansa. (Virtanen 2010, 70–71.)  Tämä Virtasen havainto kertoo mielestäni sosiaa-
li- ja terveydenhuollon muuttuvista toimintaympäristöistä ja johtamisjärjestelmistä, jos-
sa organisaatiorakenteet muuttuvat nopeastikin ja samoin nimikkeet, jolloin tieto siitä, 
mitä kunkin johtajan tehtäviin ja päätäntävaltaan kuuluu, saattaa hälvetä. 
 
Koska toimintaympäristöt, joissa sosiaali- ja terveyspalveluiden johtajat työskentelevät, 
ovat edellä kuvatun tavoin jatkuvien uudistusten keskellä ja siitä syystä myös johtamis-
työ haasteellista, on perusteltua tarkastella tutkimuksen avulla johtamiseen tarvittavaa 
tai koettua tukea. Muuttuvien toimintaympäristöjen lisäksi osaamisvaatimuksia kohdis-
tuu johtamiseen, johon vaikuttaa myös keskijohtajien aseman ja roolin uudistuminen. 
Tuen tarkastelun kohteena ovat tutkimuksissa olleet työntekijät sosiaali- ja terveyspal-
veluissa ja näkökulmana, miten esimies tukee työntekijöitä, jotta he voivat hyvin ja jak-
savat työssään. Lähinnä lähijohtajien johtamistyön tukea on tarkasteltu myös työssäjak-
samisen näkökulmasta etenkin hoitotyön sektorilla (ks. esim. Mäkelä et al. 2007; Kanste 
2011). 
 
Tässä tutkimuksessa käytän käsitteitä keskijohto ja keskijohtaja rinnakkain. Lisäksi 
keskijohtajien johtajasta käytän nimitystä esimies, koska tätä nimekettä keskijohtajat 
itse käyttävät omasta johtajastaan haastatteluaineiston perusteella. 
 
Tutkielma on osa Itä-Suomen yliopiston sosiaali- ja terveysjohtamisen laitoksen JOH-
TAVAT-hanketta, jossa tutkitaan strategisen johdon, keskijohdon ja lähijohdon johta-
mistyötä. Hankkeen johtajana toimii professori, YTT Vuokko Niiranen. Hanketta ra-
hoittavat Tekes, Suomen Kuntaliitto ja tutkimuskunnat. 
 
1.2 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset 
 
Sosiaalihallintotieteen alaan lukeutuvan laadullisen tutkimukseni aihealueena on sosiaa-
li- ja terveyspalveluiden johtaminen ja johtamiseen liittyvä tuki. Tutkielman tehtävänä 
on lisätä johtamistyöhön liittyvää ymmärrystä keskijohtajan näkökulmasta. Tavoitteena 
on tutkia, millaisen merkityksen keskijohtajat antavat johtamistyön tuelle ja kuvata, 
millaista tuki on sosiaali- ja terveyspalveluiden muuttuvassa toimintaympäristössä ja 
mistä tukea saa. Lisäksi tutkin, mihin keskijohtajat kokevat tarvitsevansa tukea johta-
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mistyössään. Tarkastelen myös johtamistyön tukea suhteessa keskijohtajan johtamisko-
kemukseen ja johtamiskoulutukseen. 
 
Tutkimus on kuvailevaa tutkimusta (descriptive research), joka pohjautuu kuuden haas-
tatellun keskijohtajan kokemuksiin johtamistyön tuesta. Kuvailevalla tutkimuksessa 
pyritään vastaamaan siihen, mitkä ovat tutkittavassa ilmiössä esiintyvät näkyvimmät 
käyttäytymismuodot, tapahtumat, uskomukset ja prosessit. Tarkoituksena on esittää 
tarkasti kuvaukset tutkimuskohteista ja dokumentoida ilmiöstä tärkeät, kiinnostavat piir-
teet, joiden avulla tutkimuskysymyksiin on mahdollista vastata. (Hirsjärvi et al. 2007, 
134–135.) 
  
Tutkimuksen tavoitteena on vastata apukysymysten avulla pääkysymykseen 
 Millaisen merkityksen keskijohtajat antavat johtamistyön tuelle? 
o Millaista tuki on? 
o Mistä tukea saa? 
o Mihin tukea tarvitaan? 
o Miten johtamiskokemus ja/tai johtamiskoulutus vaikuttavat tuen merkityk-
seen? 
 
1.3 Tutkimuksen rakenne 
 
Tutkielman johdannossa kuvaan tutkimuksen taustoja tarkastellen sosiaali- ja terveys-
palveluiden muuttuvaa toimintaympäristöä sekä keskijohtajan roolia ja asemaa pääasi-
assa sosiaali- ja terveyspalveluiden julkisen sektorin kontekstissa. Esittelen myös tutki-
muksen tarkoituksen sekä tutkimuskysymykset. 
 
Toisessa luvussa käsittelen tutkimuksen metodologisia lähtökohtia sekä esittelen käy-
tössäni olleen empiirisen aineiston ja sen analysointimenetelmän. Käsittelen tietoisesti 
metodologian ensin teoreettista viitekehystä, koska tutkimukseni alussa tutkimusote oli 
aineistolähtöinen, mutta tutkimuksen edetessä muuttui vahvasti teoriaohjaavaksi. 
 
Kolmannessa luvussa paneudun tutkielmani teoreettiseen viitekehykseen. Luvussa tar-
kastelen tutkielman pääkäsitettä eli sosiaalista pääomaa sekä myös tukea käsitteenä. 
Teen myös katsauksen johtamistyön tuen aiempaan tutkimukseen. 
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Neljännessä luvussa esittelen tutkimukseni tulokset. Tässä luvussa käsittelen aineiston 
vain aineistona ilman nojaamista teoreettiseen viitekehykseen. Analysoin tuloksia tut-
kimuskysymysten kautta, joita olen analyysivaiheessa esittänyt aineistolle. Luvussa 
kiinnitän tulokset sosiaalisen pääoman käsitteeseen tuloksista kokoamani kuvan avulla. 
 
Luvussa viisi pohdin sosiaalisen pääoman roolia yhdistävänä tekijänä johtamistyön tu-
essa, tarkastelen tutkimustuloksia ja vastaan tutkimuskysymyksiin peilaten tutkimukseni 
tuloksia aikaisempaan tutkimukseen. Luvussa arvioin myös tutkimuksen eettisiä kysy-
myksiä sekä luotettavuutta. 
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2 METODOLOGISET LÄHTÖKOHDAT 
2.1Tutkimuksen metodologia 
 
Tässä tutkimuksessa lähestymistapa on kvalitatiivinen eli laadullinen. Tutkimuksen ta-
voitteena on kuvata johtamistyöhön liittyvää tukea ja sen merkitystä keskijohtajien nä-
kökulmasta. Kvalitatiiviselle tutkimukselle on tyypillistä, että siinä pyritään kuvaamaan 
jotakin tapahtumaa, ymmärtämään tiettyä toimintaa tai tulkitsemaan teoreettisesti jokin 
ilmiö (Eskola & Suoranta 2005, 61). 
 
Lähestymistavaksi oli perusteltua valita kvalitatiivinen, koska tutkimuksessa halusin 
saada selville keskijohtajien itsensä esille tuomia johtamistyön tuen muotoja oman ko-
kemuksensa kautta ja millaisen merkityksen keskijohtajat antavat johtamistyön tuelle. 
Kuten Hirsjärvi (2007) kumppaneineen kirjoittaa, laadullisessa tutkimuksessa kuvataan 
todellista elämää ja kohdetta tutkitaan mahdollisimman kokonaisvaltaisesti. Kvalitatii-
visella lähestymistavalla pyritään paljastamaan tai löytämään tosiasioita jo olemassa 
olevien väittämien todentamisen sijaan. Kvalitatiiviselle tutkimukselle on ominaista, 
että tiedon keruun instrumenttina suositaan ihmistä ja että aineiston keruumenetelmänä 
käytetään laadullisia metodeja, kuten teemahaastattelua, osallistuvaa havainnointia, 
ryhmähaastattelua, erilaisten dokumenttien ja tekstien diskursiivisia analyyseja. Jokai-
nen tapaus on ainutlaatuinen ja se käsitellään sekä tulkitaan sen mukaisesti. Kohdejouk-
ko valitaan satunnaisotoksen sijaan tarkoituksenmukaisesti. Laadullisen tutkimuksen 
tutkimussuunnitelmalle on tyypillistä, että se muotoutuu tutkimuksen edetessä. (Hirsjär-
vi et al. 2007, 156 – 161.) Analysoinnissa käytän induktiivisen otteen lisäksi abduktii-
vista tutkimusotetta eli aineistoa on analysoitu päättelyn logiikkaa korostaen (Tuomi 
2008, 131.) 
 
2.2 Empiirinen aineisto 
 
Tutkimuksen empiirinen aineisto koostuu Johtaminen sosiaali- ja terveyspalveluissa eli 
JOHTAVAT-hankkeessa tehdyistä strategisen, keski- ja lähijohdon haastatteluista, jois-
ta tässä tutkimuksessa käytän keskijohtoon sijoittuvien johtajien haastatteluaineistosta 
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haastatettaville esitettyjä taustatietokysymyksiä sekä johtamisen tukeen liittyvää kysy-
mystä (Liite 1a). Tutkimuksessa haastatellut keskijohtajat työskentelevät kahdentyyppi-
sissä kuntaorganisaatioissa. Toinen tutkimuskunnista on perinteinen linjaorganisaatio ja 
toinen tilaaja-tuottajaorganisaatio. 
 
Sain tutkimukseni käyttöön valmiiksi litteroidun aineiston, yhteensä 14 sivua. Tutki-
muksessa käytän ainoastaan keskijohtajien haastatteluvastauksia. Tässä tutkimuksessa 
keskijohtajalla tarkoitetaan johtajaa, joka vastaa sosiaali- ja terveyspalveluihin kuuluvan 
yksikön toiminnasta. Keskijohtajien nimikkeinä olivat JOHTAVAT-hankkeelta saamani 
aineiston mukaan esimerkiksi palvelupäällikkö, terveysjohtaja, sosiaalijohtaja jne. riip-
puen organisaation rakenteesta, jossa keskijohtaja työskentelee. JOHTAVAT-hankkeen 
tutkimuskunnissa nimikkeinä on edellisten lisäksi muun muassa osastopäälliköt, palve-
lu- ja prosessijohtajat (JOHTAVAT-hankkeen projektisuunnitelma 2010, 8.) 
 
Empiirinen aineisto koostuu kuudesta haastattelusta. Tulosten tulkinnassa ja tarkastelus-
sa käytän apuna siteerauksia haastatteluista, jotka olen merkinnyt kursivoituna tekstinä 
erottumaan muusta tekstistä. Haastattelut on koodattu henkilöittäin koodein J3, J4, J5, 
J13, J15 ja J17. Eettisestä näkökulmasta on tärkeää huolehtia tutkittavien anonymiteet-
tisuojasta ja siitä, ettei heitä ole tutkimuksesta mahdollista tunnistaa (Tuomi & Sarajärvi 
2002, 128–129). 
 
2.3 Aineiston analysointi 
 
Tutkimukseni sijoittuu aineistolähtöisen ja teorialähtöisen tutkimuksen välimaastoon, 
jolloin aineiston analysointimuotona käytän teoriaohjaavaa sisällönanalyysia. Teoriaoh-
jaavalle sisällönanalyysille on tyypillistä, että teorian ohjaava vaikutus on eriasteista 
tutkimuksesta riippuen. Analyysivaiheessa liikkeellelähtö on aineistolähtöistä, mutta 
jossakin vaiheessa analyysia nojataan aikaisempaan tietoon ja teoriaan. (Tuomi 2008, 
128 – 135.) Analyysi etenee myös polveilevasti eikä niinkään selkeästi vaihe vaiheelta, 
jossa ensin aineisto kuvataan, sitten se luokitellaan sekä yhdistetään ja lopuksi tuotetaan 
selitys (Hirsjärvi et al. 2007, 218 – 219). Tulosten tarkastelun yhteydessä täydennetään 
tutkielman teoriaosuutta ja yhdistetään tuloksia aikaisempaan tutkimustietoon. Tulosten 
tarkastelun yhteydessä on vielä myös mahdollista palata aineiston luokse tarkistamaan 
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tulosten ja valitun teorian tai käsitteen yhteyksiä tai etsimään uusia merkityksiä, joita 
tutkimuskysymyksiin vastaaminen tulosten tarkastelussa edellyttää. 
 
Analysointimenetelmänä käytin sekä abduktiivista että induktiivista sisällönanalyysia. 
Induktiivinen sisällönanalyysi mahdollistaa aineiston analysoinnin systemaattisesti ja 
objektiivisesti, joka oli mielestäni tärkeää aineiston suhteellisen pienen määrän vuoksi. 
Induktiivisen sisällönanalyysin avulla voi järjestää, kuvailla ja kvantifioida tutkittavaa 
ilmiötä. Analyysin lopputuotoksena voi syntyä ilmiötä kuvaavia kategorioita, käsitteitä, 
käsitejärjestelmä, käsitekartta tai malli. Tässä tutkimuksessa lopputuotoksena syntyi 
ilmiötä kuvaavia kategorioita. Induktiivisessa sisällönanalyysissa aineisto pelkistetään, 
ryhmitellään ja abstrahoidaan. Pelkistämisen avulla aineisto koodataan tutkimustehtä-
vään liittyvällä tavalla. Ryhmittelyn avulla yhdistetään pelkistetyistä ilmaisuista yhteen-
kuuluvaksi tulkittavia asioita. Yleiskäsite tutkimuskohteesta muodostetaan abstrahoin-
nin avulla. (Kyngäs & Vanhanen 1999, 1-12.)  
 
Tässä tutkimuksessa analyysin lopputuotoksena syntyi yläkategorioita, jotka tuottivat 
vastauksia tutkimuskysymyksiin. En katsonut tarkoituksenmukaiseksi muodostaa koko 
aineistoa yhdistävää kategoriaa johtuen johtamistyön tuen moniulotteisesta olemukses-
ta. Kunkin kysymyksen vastauksia abstrahoin siihen asti, kun se oli sisällön kannalta 
tarkoituksenmukaista ja mielekästä. Joidenkin kysymysten kohdalla päädyin lopulta 
yhdistämään kategoriat. Kategorioiden nimeämisessä voi käyttää deduktiivista päätte-
lyä, jolloin kategorioille annetaan jo aiemmin käsitteenä ollut tuttu nimi (Emt. 7). Eten-
kin nimeämisen yhteydessä etenin Tuomen kuvaamalla tavalla nojaamalla aikaisempaan 
tutkimukseen ja olemassa oleviin käsitteisiin. Abstrahointia ja osittain myös kategori-
ointia ohjasi abduktiivinen tutkimusote, sillä tässä vaiheessa tarkastelin myös teoriasta 
löytyvää yhteistä tekijää kategorioille. Looginen päättely ohjasi kategorioiden nimeä-
mistä osittain jo olemassa olevien käsitteiden ja ilmiöiden luokse, joiden avulla abstra-
hointi eteni. 
 
Aloitin poimimalla litteroidusta aineistosta analyysiyksiköt, jotka olivat lauseita ja vas-
tasivat tutkimuskysymyksiini. Poimin aineistosta alkuperäiset ilmaukset taulukkomuo-
toiseksi kunkin kysymyksen sarakkeisiin. Analysointia helpottamaan ja analyysiyksi-
köiden poimintaa varten esitin aineistolle aluksi yhdeksän kysymystä, joihin poimin 
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vastaukset aineistosta. Kysymykset olivat sekä haastattelukysymyksiä (1,2 ja 7) että 
muodostamiani tukikysymyksiä aineistolle, joiden avulla minun oli mahdollista tutkia 
tutkimuksen tavoitteen mukaisesti johtamistyön merkitystä. Myös aineisto ohjasi kysy-
mysten asettelua. Kysymykset ovat siten apuna määrältään pienen aineiston luokittelus-
sa, jotta aineistosta oli mahdollista saada kaikki informaatio tutkimuksen käyttöön. Ne 
eivät siis ole varsinaisia tutkimuskysymyksiä vaan pikemminkin työvälineitäni tutki-
muskysymyksen tarkasteluun. Aineistolle esitetyt kysymykset olivat seuraavat: 
1. Mistä tukea saa johtamistyölle? 
2. Millaista tuki on? 
3. Odottavatko johtajat tukea? 
4. Millaista tukea johtajat odottavat? 
5. Saako keskijohtaja tukea johtamistyöhönsä? 
6. onko saatu tuki riittävää? 
7. Mitkä edellytykset, ehdot ja mahdollisuudet ovat välttämättömiä johtamistyölle? 
8. Millainen keskijohtajan asema on? 
9. Mihin tukea tarvitaan? 
 
Laadin taulukkomuotoon alkuperäisilmaisuista pelkistetyt ilmaukset, joita ohjasi kukin 
yllä oleva aineistolle esitetty kysymys. Seuraavaksi ryhmittelin pelkistetyt ilmaisut etsi-
en niille yhteistä alakategoriaa kukin kysymys kerrallaan. Tässä vaiheessa havaitsin, että 
joihinkin kysymyksiin oli löytynyt analyysiyksiköitä ja siten myös pelkistettyjä ilmauk-
sia vain muutama. Näitä olivat kysymykset ”Odottavatko johtajat tukea”, ”Millaista 
tukea johtajat odottavat” ja ”Onko saatu tuki riittävää”. Koska kaksi ensin edellä mainit-
tua kysymystä ovat hyvin toistensa kaltaisia, yhdistin ne ryhmittelyvaiheessa.  
 
Ryhmittelyn jälkeen nimesin ilmaisut kysymys kysymykseltä niitä mielestäni parhaiten 
kuvaavilla käsitteillä, sanapareilla tai kuvauksilla, joista muodostui alakategoriat. Kate-
gorisointivaiheessa alkoivat tutkimuksen kannalta keskeisimmät kysymykset nousta 
aineistosta esiin ja valitsinkin analysointikysymyksistäni neljä pääkysymystä, koska ne 
tuottivat runsaimmin käsiteltävää aineistoa. Kysymykset olivat 
1. Mistä keskijohtaja saa tukea johtamistyölle? 
2. Millaista tuki on? 
3. Mitkä edellytykset, ehdot ja mahdollisuudet ovat johtamistyölle välttämättömiä? 
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4. Mihin keskijohtaja tarvitsee tukea? 
 
Näiden kysymysten alakategoriat sijoitin yläkategoriatasoille. Muiden kysymysten ai-
neisto jäi ryhmittelyn ja alakategorioiden tasolle ja ovat tutkimuksessa lähinnä tukemas-
sa tutkimustehtävää tuen määrittelyssä ja ymmärtämisessä. Niitä ei siis jätetty aineistos-
ta tutkimuksen ulkopuolelle, mutta päähuomio kiinnittyi edellä olevien kysymysten 
haastatteluaineistoon. 
 
Havaitsin myös yhtäläisyyksiä kysymysten ”Mistä tukea saa johtamistyölle” ja ”Mitkä 
edellytykset, ehdot ja mahdollisuudet ovat johtamistyölle välttämättömiä”. Näissä ky-
symyksissä molemmissa esiintyi selkeästi tukeen liittyviä tekijöitä. Yhdistin vielä näi-
den kysymysten tuottavat pelkistetyt ilmaisut samaan taulukkoon ryhmittelyvaiheessa ja 
kategorisoimisessa. Tämä tuntui aineiston abstrahoinnin kannalta järkevältä, jotta ai-
neiston analysointi ja tulosten kuvaaminen olisi kokonaisvaltaisempaa ja myös yhdistä-
misen avulla olisi mahdollista löytää tukeen liittyviä yhdistäviä käsitteitä. 
 
Taulukossa 1 esitän esimerkin aineiston kategorisoinnista. Olen poiminut taulukkoon 
havainnollistamisen kannalta tutkimuksen kannalta tarkoituksenmukaiset alkuperäisil-
maisut, jotka vein pelkistämisen kautta kategorisoimiseen ja sitten useat kategoriat yh-
distän yhdistäväksi tekijäksi. Esimerkissä ei luonnollisestikaan näy kaikki kategoriat, 
jotka yhdessä muodostavat yhdistävän tekijän eli sosiaalisen pääoman. Esimerkkitaulu-
kossa yläkategoriat on luotu yhdistelemällä useampia alakategorioita ja esimerkiksi ylä-
kategoriat ”kollegiaalinen verkosto” ja ”institutionalisoitu verkosto” käsittävät useam-
mat kuin vain yhdet alakategoriat. Esimerkissä analysointia ohjasi kysymys, mistä kes-
kijohtaja saa tukea johtamistyöhön.  
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TAULUKKO 1. Esimerkki aineiston kategorisoinnista. 
Alkuperäisilmaisu Pelkistetty ilmai-
su 
Alakategoria Yläkategoria Yhdistävä tekijä 
”…sosiaalihuollon ja 
vanhustenhuollon 
johtajan kanssa, 
koska he on kuiten-
kin samanlaisessa 
asemassa, niin ym-
märtää myös monta 
kertaa näitä asioita ja 
tunteita, mitä tulee 
sitten eteen tässä 
työssä.” 
Samassa asemas-
sa olevilta johta-
jilta 
Johtajien itsensä 
muodostamista 
epävirallisista 
verkostoista 
omassa organisaa-
tiossa 
Kollegiaalinen 
verkosto 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Sosiaalinen pää-
oma 
”Ja sitten tietysti 
siinä mun perusteh-
tävässä, ni on sitte 
myös nää vertaiskol-
legat oman esimie-
hen lisäksi, että.” 
Väliaikaisena 
johtajana toimi-
van johtajan kol-
legat, jotka ovat 
perustehtävässä 
”… mun oma esimies 
on erittäin tärkees 
roolissa.”3 
 
Omalta esimie-
heltä 
Oman organisaa-
tion virallisesta 
johtamisen tuki-
järjestelmästä ja 
verkostoista 
Institutionalisoitu 
verkosto 
”…välil mie laitan 
kysymyksii ihan 
mein perustyönteki-
jöille.”3 
 
Työntekijöiltä 
 
 
Lähdin liikkeelle analyysissa aineistolähtöisesti aina kategorisointiin saakka, jonka jäl-
keen tutkimuksen luonne muuttui teoriaohjaavaksi. Aineistolähtöinen analyysi voidaan 
jakaa Milesin ja Hubermanin (1984) mukaan kolmivaiheiseen prosessiin, joita ovat ai-
neiston pelkistäminen, aineiston ryhmittely ja teoreettisen käsitteen luominen. (Tuomi 
& Sarajärvi 2002.) Kuvassa 3 on esitetty analyysin vaiheistus pääpiirteissään tässä tut-
kimuksessa edellä kuvaamallani tavalla Tuomea ja Sarajärveä mukaillen teoriaohjaavas-
ti. Koska tutkimusaineisto oli jo kerätty ja litteroitu, siirryin suoraan haastattelujen lu-
kemiseen ja sisältöön perehtymiseen. 
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KUVA 2. Sisällönanalyysin eteneminen (mukaillen Tuomi & Sarajärvi 2002; Kyngäs & Vanhanen 
1999.) 
 
 
Haastattelujen lukeminen ja sisältöön perehtyminen 
Pelkistettyjen ilmausten etsiminen, alleviivaaminen värikoodein 
Pelkistettyjen ilmausten listaaminen kysymyskohtaisesti taulukkoon 
Samankaltaisuuksien ja erilaisuuksien etsiminen pelkistetyistä ilmauksista 
Pelkistettyjen ilmauksien yhdistäminen ja alakategorioiden muodostaminen 
Alakategorioiden yhdistäminen ja yläkategorioiden muodostaminen niistä 
Yläkategorioiden yhdistäminen ja yhdistävän kategorian muodostaminen 
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3 TEOREETTINEN VIITEKEHYS 
 
3.1 Sosiaalinen pääoma käsitteenä 
 
Sosiaalinen pääoma eli käsitteenä kulta-aikaansa etenkin 2000-luvun alussa, jolloin se 
sai osakseen suurta tutkimuksellista kiinnostusta ja sitä käsitteenä ryhdyttiin käyttämään 
myös yleisesti ja laajasti. Käsite on peräisin kuitenkin jo 80-luvulta, mutta tutkimuksia 
käsitteestä alkoi ilmestyä etenkin 90-luvun loppupuolella. (Sinkkonen-Tolppi 2002, 
313.) Tein myös haun NELLI-portaalin kautta yhteiskuntatieteen tietokannasta vuosien 
2005–2009 välisenä aikana tehdyistä tutkimuksista liittyen sosiaaliseen pääomaan. 
NELLI-portaali sisältää Itä-Suomen yliopiston ja Kuopion yliopistollisen sairaalan käy-
tettävissä olevat sähköiset aineistot, kuten tietokannat ja elektroniset lehdet. Sosiaalinen 
pääoma-hakusanayhdistelmällä artikkeleita löytyi 21, joissa sosiaalista pääomaa oli tar-
kasteltu monista eri näkökulmista (ks. esim. Siivonen 2005; Iisakka 2006; Alasoini & 
Koivumäki 2008.) Vuosilta 2010 ja 2011 artikkeleita löytyi samasta tietokannasta yh-
teensä 10. Huomioitavan arvoista on tutkimuksellisen kiinnostuksen laskun lisäksi se, 
että artikkeleissa pääosin sivuttiin sosiaalista pääomaa eikä se siis niinkään ollut artikke-
lien keskiössä (ks. esim. Sipilä 2011). Vuoden 2012 mahdollisesti julkaistuja artikkelei-
ta sosiaaliseen pääomaan liittyen en saanut tutkimuksen tekovaiheessa käyttööni. Koti-
maisten artikkeleiden lisäksi tein hakuja JOSKU- ja NELLI-portaaleista social capital-
hakusanayhdistelmällä. Käytin myös ns. lumipallomenetelmään eli artikkeleiden lähde-
viittausten avulla hahmotin sosiaalisen pääoman etenkin kansainvälisen tutkimuksen 
merkittävimmät tutkijat (Coleman, Bourdieu, Portes jne), joiden artikkeleita ja kirjalli-
suutta ryhdyin syvemmin tarkastelemaan luodakseni tutkimukseni teoreettisen viiteke-
hyksen. 
 
Sosiaalisella pääomalla on pyritty selittämään yksilöllistä ja kollektiivista käyttäytymis-
tä aina poliittisesta osallistumisesta organisaatioiden menestykseen sekä yksilön hyvin-
vointiin. Sen avulla voidaan selittää taloudellista kasvua, inhimillistä hyvinvointia sekä 
sosiaalisia suhteita. (Niiranen 2004, 115 – 116.)  
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Sosiaalisen pääoman käsitteellä on pyritty yhdistämään sosiaalitieteellinen ja taloustie-
teellinen ajattelu. Sen avulla yhdistetään sosiaaliset rakenteet ja normit taloudelle tyypil-
liseen tehokkuuteen. Sosiaalisen pääoman katsotaan koostuvan kolmesta elementistä; 
sosiaalisista verkostoista, luottamuksesta ja vastavuoroisuuden odotuksista. (Sinkkonen-
Tolppi 2002, 315–316.) Tutkijat ovat painottaneet käsitteen elementtejä eri tavoin ja 
myös tuoneet siihen lisäelementtejä sekä fokusoineet sosiaalisen pääoman käsitettä tiet-
tyihin konteksteihin, kuten esimerkiksi organisatorinen sosiaalinen pääoma, jota avaan 
tässä luvussa myöhemmin. 
 
Tarkastelen sosiaalisen pääoman käsitettä kahden keskeisen tutkijan, James S. Colema-
nin ja Pierre Bourdieun määritelmien avulla, koska heidän määritelmissään korostuvat 
verkostojen ja luottamuksen rakentumisessa sosiaaliset suhteet. Nämä elementit ovat 
tämän tutkimuksen kannalta keskeisiä ja sekä Coleman että Bourdieu voidaan lukea 
sosiaalisen pääoman merkittäviksi teoreetikoiksi. Lisäksi nostan esille myös Carrie E. 
Leanan ja Harry J. van Buren III:n määritelmän organisatorisesta sosiaalisesta pääomas-
ta, koska se mielestäni mielenkiintoisella tavalla asemoi sosiaalisen pääoman nimen-
omaan organisaatioihin. Tulosten tarkastelussa peilaan tuloksia kaikkiin näihin sosiaali-
sen pääoman määritelmiin. 
 
Colemanin (1988, 98) mukaan sosiaalisen pääoman määrittelee sen tarkoitus eikä se ole 
yksittäinen itsenäinen osio vaan se muodostuu useista kokonaisuuksista. Näille koko-
naisuuksille on yhteistä se, että ne liittyvät sosiaalisiin rakenteisiin ja ne helpottavat ko. 
rakenteeseen kuuluvien toimijoiden toimintaa. Sosiaaliset rakenteet Coleman näkee 
toimijoiden resursseina, joiden avulla he voivat saavuttaa tavoitteitaan. Hän on vuonna 
1988 ilmestyneessä artikkelissaan Social Capital in the Creation of Human Capital tun-
nistanut sosiaalisen pääoman kolme muotoa, joiden kautta tarkastella etenkin sosiaalis-
ten suhteiden hyötyä yksilölle.  
 
Yhtenä muodoista Coleman erittelee rakenteiden velvoitteet, odotukset ja katteen (emt., 
102–103), joista Merja Sinkkonen-Tolppi (2002, 321) käyttää kokoavaa nimitystä vas-
tavuoroisuuden velvoite. Tähän vastavuoroisuuteen liittyy odote vastapalveluksesta ja 
vastavuoroisesta luottamuksen osoituksesta. Mikäli henkilö A tekee jotakin henkilön B 
hyväksi ja luottaa B:n korvaavan tämän teon tulevaisuudessa, syntyy tilanteessa odotus 
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vastapalveluksesta B:lle ja vastaavasti A:lle velvoite odotuksen kattamisesta. Toinen 
sosiaalisen pääoman ilmenemismuoto on informaatiokanavana toimiminen sosiaalisissa 
suhteissa. Tämä sosiaalisen pääoman muoto toimii yksilön päätöksenteon tukena ja 
vahvistajana. Henkilö voi tarvittaessa kysyä muilta tietoa muodostaessaan oman näke-
myksensä tietystä asiasta. Kolmantena muotona on yhteisesti sovitut normit, joita tulee 
noudattaa ja tehokkaat sanktiot, mikäli normeja ei noudateta. Coleman korostaa myös 
tiivistä sosiaalista rakennetta, joka synnyttää luottamusta ja sitoutumista yhteistyöhön. 
Hän kuvaa sosiaalisia rakenteita ja verkostoja kahdella eri tavalla, suljettuna rakenteena 
ja avoimena rakenteena. Suljetussa, tiiviissä rakenteessa, jossa ei ole niin sanottuja ra-
kenteellisia aukkoja, keskinäinen luottamus ja sitoutuminen yhteistyöhön on vahvempaa 
ja tällöin myös normit toimivat tehokkaimmin. Suljetussa rakenteessa sen jäsenet myös 
odottavat saavansa tuottoa uhrauksilleen verkoston ylläpitämisestä. (Coleman 1988, 102 
- 107.) 
 
Etenkin Bourdieu nostaa sosiaalisen pääoman keskiöön ihmisen sosiaaliset suhteet. 
Pääoman hän näkee resurssina ja ominaisuutena, jolloin se siis ilmenee ihmisessä erilai-
sina ominaisuuksina. Sosiaalinen pääoma on Bourdieun mukaan todellisten ja potenti-
aalisten resurssien kokonaisuus, joka kytkeytyy yhteen vastavuoroisista institutionali-
soiduista tuttavuus- ja arvostussuhteista omaisuudeksi kestävästä verkostosta – tai toi-
sin sanoen ryhmäjäsenyydestä – joka tarjoaa sen jokaiselle jäsenelle yhteisesti omistet-
tua pääomaa eli suosituksia, jotka oikeuttavat heidät luottoon, sanan monissa merkityk-
sissä (Bourdieu 1986, 9; ks. myös Ruuskanen 2001).  Bourdieu painottaa sosiaalisessa 
pääomassa sosiaalisten suhteiden ja niiden verkoston merkitystä. Kuten edellä olevassa, 
jokseenkin vaikealukuisessa sitaatissa todetaan, on sosiaalisessa pääomassa kysymys 
yksilön jäsenyydestä samankaltaisten henkilöiden tai organisaatioiden verkostossa, jot-
ka lisäksi nauttivat toistensa arvostusta ja luottamusta. (Bourdieu 1986; Ruuskanen 
2001, 26.)  
 
Kritiikkiäkin sosiaalisen pääoman käsite ja siihen kohdistuva tutkimus on aikojen saa-
tossa saanut juuri helppoudestaan ja siitä, että sillä on pyritty selittämään monenlaisia 
yhteiskunnallisia seikkoja. Muun muassa Paavo Lintula kritisoi puheenvuorossaan sosi-
aalista pääomaa ja etenkin siihen koskevaan tutkimukseen käytettyjen julkisten varojen 
määrää. Lintula kyseenalaistaa koko käsitteen tieteellisen perustan ja sen käytön ongel-
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mien ratkaisuissa. Etenkin Lintula kritisoi sosiaalisen pääoman yhtäkkistä tulemista ja 
kaikkivoipaisuutta pohjautuen Portesin (1998) mielipiteeseen siitä, että vanhat tutut asi-
at on vain uuden käsitteen myötä puettu uusiin vaatteisiin. Lintula tuo artikkelissaan 
esiin myös kritiikin käsitteen helppoutta ja keveyttä kohtaan, jolla esimerkiksi luotta-
musta mitataan. Samaten Lintula esittää kritiikin sosiaalisen pääoman yhteisöllistä osal-
listumista kohtaan tukeutuen Ponthieuxin (2004) esittämään kritiikkiin. Lintula kritisoi 
voimakkaasti juuri sosiaalisen pääoman mittaamista vakuuttavuuden osoittamiseksi ja 
sen luotettavuutta. (Lintula 2007, 98 – 100.) Myös Vuokko Niiranen, joka on itsekin 
tutkinut organisaatioiden ja johtamisen sosiaalista pääomaa, painottaa kriittisyyttä sosi-
aalista pääomaa koskevassa tutkimuksessa (Niiranen 2004.) 
 
Erityisesti organisaatioihin liitettävästä sosiaalisesta pääomasta muun muassa Ilkka Pirt-
tilä käyttää tutkimuksessaan nimitystä organisatorinen sosiaalinen pääoma (ks. myös 
Leana & Van Buren III 1999). Sen ominaispiirteet ovat samat kuin yleisellä sosiaalisella 
pääomalla, mutta piirteet kohdistuvat organisaatioon. Sosiaalisesta pääomasta, joka on 
liittynyt erityisesti organisaatioihin, on myös käytetty nimityksiä korporatiivinen sosiaa-
linen pääoma (corporate social capital), organisaatioiden sosiaalisen pääoman tutkimus 
(social capital organizations), sosiaalinen pääoma organisaatiossa (social capital in or-
ganization) ja sosiaalisen verkostoanalyysin näkökulma organisaatioihin (social network 
approach to organizations).  (Pirttilä 2006, 35.)  
 
 
 
 
 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
KUVA 3. Leana ja van Buren malli organisatorisesta sosiaalisesta pääomasta (Leana & van Buren 
III 1999, 547; Käännös VK) 
Työn käytännöt  
(employment practices) 
 
- Pysyvät ihmissuhteet 
(Stable relationships) 
 
- Tiukat normit (Strong 
norms) 
 
- Määrätyt roolit  (Specified 
roles) 
Organisatorinen sosiaali-
nen pääoma (Organiza-
tional social capital) 
 
- Yhdistymiskyky/ sitoutu-
miskyky (Associability) 
 Yhteiset tavoitteet 
(Collective goals) 
 Yhteinen toiminta 
(Collective action) 
 
- Luottamus (Trust) 
 Hauras (Fragile)/ 
Kestävä (resilient) 
 Kahdenkeskinen 
(Dyadic) / Yleis-
luonteinen (Genera-
lized) 
Organisatoriset tulokset 
(Organizational outcomes) 
 
- Hyödyt (Benefits) 
 Sitoutumisen oikeu-
tus (Commitment jus-
tification) 
 Työn joustavuus 
(Work flexibility) 
 Yhteisöllinen organi-
saatio (Collective or-
ganization) 
 Tiedollinen pääoma 
(Intellectual capital) 
 
- Kustannukset (Costs) 
 Ylläpitokustannukset 
(Maintenance costs) 
 Itsestään selvät inno-
vaatiot (Foregone 
Innovations) 
 Institutionalisoitu 
voima (Institutionali-
zed power) 
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Kuvassa 3 Leana ja van Buren kuvaavat organisatorista sosiaalista pääomaa, joka hei-
dän mallinsa mukaisesti saa alkunsa työn käytännöistä, jotka rakentuvat ihmissuhteista, 
normeista ja määrätyistä rooleista. Voitaneen tulkita työn käytännöt myös työkulttuurik-
si. Leana ja van Buren määrittelevät organisatorisen sosiaalisen pääoman resurssiksi, 
jolla on organisaatioissa sosiaalisia suhteita reflektoiva luonne. Se näyttäytyy organisaa-
tion jäsenten välisenä suuntautumisena ja myös sitoutumisena yhteisiin tavoitteisiin ja 
toimintaan sekä luottamuksen jakamisena organisaation jäsenten välisesti kahdenkeski-
sesti tai yleisesti. Tuloksina tästä syntyy organisaatiolle hyötyjä, mutta myös kustannuk-
sia. (Leana & van Buren 1999, 540–544.) 
 
Organisatorinen pääoma muodostuu organisaation jäsenten organisaation tavoitteita 
edistävistä sisäisistä ja ulkoisista verkostoista. Vuorovaikutteiset verkostot näyttäytyvät 
viestintänä, yhteistyönä ja avunantona. (Pirttilä 2006, 35.) Organisaation jäseniksi Lea-
na ja van Buren määrittelevät yksilöt, joilla on joko määräaikainen, väliaikainen tai va-
kituinen työsuhde kyseiseen organisaatioon (Leana & van Buren 1999, 538). Organisa-
torisessa sosiaalisessa pääomassa korostuvat kollektiivisuus, joka on enemmän kuin 
seurallisuutta ja työyhteisön hyvinvointia, ja luottamus. Lisäksi keskeistä on työnteki-
jöiden oma halu ja kyky sitoutua organisaation ja työn tavoitteisiin. (Niiranen 2004, 
117.)  
 
Organisatorisen sosiaalisen pääoman tutkimuksissa on kiinnitetty huomiota siinä ilme-
neviin viiteen ilmiöön. Ensinnäkin organisatorinen sosiaalinen pääoma on tavoitesuun-
tautunutta ja sidoksissa kontekstiin sekä toimintaympäristöön. Toiseksi organisaatiot 
ovat myös omiin alaorganisaatioihin kytkeytyvien sosiaalisten pääomiensa summa. Toi-
sin sanoen organisaation kussakin alayksikössä, esimerkiksi sosiaali- ja terveyspalvelui-
den sosiaalityön yksikössä, on omat tavoitteensa, johon yksikkö pyrkii neuvonpidon, 
viestinnän ja vuorovaikutuksen avulla eli sosiaalisen pääoman keinoin. Tämä taas vai-
kuttaa kolmantena ilmiönä koko organisaation yhteisten tavoitteiden saavuttamiseen. 
Neljäntenä ilmiönä on tunnistettu kolme ulottuvuutta, joista sosiaalisen pääoman katso-
taan muodostuvan. Nahapietin ja Ghoshalin mukaan relationaalinen ulottuvuus käsittää 
sosiaalisia suhteita, kuten ystävyyttä, jolle sosiaalinen pääoma perustuu. Se koostuu 
muun muassa luottamuksesta ja normeista. Organisaation toimijoiden kognitiivisista 
rakenteista, kuten merkityksistä, jaetuista koodeista ja kielestä koostuu kognitiivinen 
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ulottuvuus. Rakenteelliseksi ulottuvuudeksi kutsutaan sosiaalisten suhteiden muodosta-
man verkoston rakenteellisia ominaisuuksia. (Nahapiet & Ghoshal 1998, 250 -256; Pirt-
tilä 2006) Viidentenä sosiaalisen pääoman ilmiönä on tunnistettu sen koheesio, joka 
näyttäytyy joko tiiviinä tai löyhänä verkostona. Verkostojen rakenteista käytetään nimi-
tyksiä ”rakenteellinen aukko”, jossa esimerkiksi kolmen toimijan muodostamassa ver-
kostossa toimija X ja Y saavat tietoa toimija Z:n kautta, mutta eivät ole keskenään välit-
tömässä yhteydessä. Vastaavasti Z saa suoraan tietoa sekä X:ltä että Y:ltä. Toinen malli 
on rajoitettu suhde, jossa kaikki toimijat ovat suoraan vuorovaikutuksessa toisiinsa. 
(Pirttilä 2006, 35 – 36.) Muun muassa Ville Siivonen on tutkinut erityisesti juuri raken-
teellista ilmiötä ja koheesiota sosiaalisessa pääomassa ja kehittänyt matemaattista ver-
kostomallia hyödyntämällä sosiaalisen pääoman tasapainomallin. Mallin avulla on 
mahdollista tarkastella muun muassa sosiaalisen rakenteen tuomia yksilöllisiä ja yhtei-
söllisiä hyötyjä. (Siivonen 2005).  
 
Tässä tutkimuksessa sosiaalinen pääoma nojaa Colemanin ja Bourdieun määritelmiin 
sosiaalisesta pääomasta sekä Leanan ja van Buren määritelmään organisatorisesta sosi-
aalisesta pääomasta soveltuvin osin. Tarkastelen sosiaalisen pääoman ilmenemistä joh-
tamistyön tuen mahdollistajana kahdella tasolla, yksilötasolla (Coleman ja Bourdieu) ja 
organisaatiotasolla (Leana & van Buren). 
 
3.2 Havaintoja ja katsaus aiempaan tutkimukseen johtamistyön tuesta  
 
Tutkimukseni kannalta on keskeistä tarkastella myös tuen käsitettä sen määrittelyn nä-
kökulmasta. Tuki on käsitteenä hieman ongelmallinen määriteltävä. Se on pragmaatti-
nen ja sillä on erilaisia merkityksiä eri konteksteissa, eri työyhteisöissä, joka on huomi-
oitava käsitettä tarkasteltaessa. Tarkastelen tuen käsitettä lähinnä juuri johtamisen tuen 
näkökulmasta ja siitä olettamuksesta, miten tuki voisi johtamisen kontekstissa ilmentyä. 
Tuki näyttäytyi artikkeleissa etenkin sosiaalisena tukena, mutta myös muun muassa 
tiedollisena tukena ja emotionaalisena tukena, jotka ovat sosiaalisen tuen muotoja. Tu-
kea oli myös tarkasteltu kollegiaalisen tuen näkökulmasta. Lisäksi voidaan katsoa työ-
yhteisö- tai alaistaidot johtamistyötä tukeviksi elementeiksi.  
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Esko Kumpusalo on tarkastellut etenkin sosiaalista tukea ja jakanut sen viiteen luok-
kaan. Aineellinen tuki tarkoittaa esimerkiksi rahaa tai jotakin tavaraa. Toiminnallinen 
tuki on myös konkreettista tukea, mutta ilmenee enemmänkin palveluiden muodossa. 
Tiedollinen tuki käsittää muun muassa neuvontaa ja opastusta. Emotionaalinen tuki on 
nimensä mukaisesti tunteisiin viittaavaa ja esiintyy muun muassa empatiana ja kannus-
tuksena. Henkiseksi tueksi Kumpusalo antaa esimerkeiksi uskon, aatteen ja filosofian. 
(Kumpusalo 1991, 14.) 
 
Sosiaalista tukea on tutkittu esimerkiksi suhteessa työtyytyväisyyteen. Harris kump-
paneineen havaitsi tutkimuksessaan erilaisia työpaikalla ilmeneviä sosiaalisen tuen 
muotoja, kuten kollegiaalinen tuki, osaamisen tuki, perehdytys ja mentorointi. Näistä 
työtyytyväisyyteen positiivisesti vaikuttivat eniten mentorointi sekä osaamisen tukemi-
nen. Oman työn hallintaan vaikuttivat eniten niin ikään osaamisen tukeminen sekä pe-
rehdytys. (Harris et al. 2007, 150 – 155.) 
 
Tukea on myös tarkasteltu kollegiaalisesta näkökulmasta. Hill kumppaneineen määritte-
lee kollegiaalisen tuen ystävyyssuhteena, henkilökohtaisten ongelmien jakamisena sekä 
luottamuksena (Harris et al. 2007, 151). Berthelsen työryhmineen on tutkinut hammas-
lääkärien keskuudessa kollegiaalista tukea, josta he käyttävät myös nimitystä professio-
naalinen tuki ja millainen merkitys tuella on luottamuksellisen työyhteisön muodostu-
misessa.  Tutkimuksessa kollegiaalisella tuella tarkoitettiin kollegoiden välistä keskuste-
lua koskien työssä kohdattuja hankalia tilanteita, kuten asiakkailta tulleiden valitusten 
käsittelyä. Kollegiaalisella tuella tarkoitettiin myös käytännön tukea ja avustamista 
työssä. (Berthelsen et al. 2011, 343 – 345.) 
 
Toisaalta johtamista tukeviksi elementeiksi voidaan katsoa myös työntekijöiden alais-
taidot, työyhteisötaidot tai organisaatiokansalaisuus. Alaistaidot voidaan karkeasti mää-
ritellä yleisinhimillisiksi taidoiksi tukea työtovereita ja saavuttaa työlle asetettuja, kuten 
Soili Keskinen (2005, 19–21) on tutkimuksessaan kuvannut. Alaistaidoiksi voidaan lu-
kea esimerkiksi työaikojen noudattaminen, työtehtävien tekeminen, oikeiden työväli-
neiden käyttö, muiden työtovereiden huomioiminen ja opastaminen tarvittaessa, talou-
dellinen ajattelu jne. Sanna Laulainen (2012, 102) on tulkinnut alaistaidot sekä vertikaa-
liseksi että horisontaaliseksi sosiaaliseksi vuorovaikutukseksi, jossa korostuu motivaatio 
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ja osaaminen. Organisaatiokansalaisuudessa Organin (1988) mukaan työntekijän käyt-
täytyminen ylittää työntekijän tavanomaisen ja työroolin mukaisen käyttäytymisen näin 
edistäen organisaation toimintaa. Organisaatiokansalaisuudella on kiinteä yhteys luot-
tamukseen. (Puusa et al. 2010, 6.)  Työyhteisötaidoissa taas kyse on työntekijöiden suh-
tautumisesta työtovereihin sekä perustehtävässään toimimiseen ja sitoutumisesta työyh-
teisön edun mukaiseen toimintaan (Puusa et al. 2010, 8; ks. Mönkkönen & Roos 2009.) 
Sekä alaistaidoilla, työyhteisötaidoilla ja organisaatiokansalaisuudella on merkitystä 
myös johtamisen tukemiselle, koska toimivan tai toimimattoman organisaation voidaan 
katsoa olevan työntekijöidensä ja johtajansa summa. 
 
Johtamiskirjallisuudessa keskustellaan paljon ylimmän johdon strategisen johtamisen 
roolista ja merkityksestä organisaatioiden johtamisessa. Etenkin kuntatutkimuksen kiin-
nostus on kohdistunut hierarkian ylempään tasoon eli niihin, joilla on koettu olevan eni-
ten valtaa (Nyholm 2008, 66.) Tein saman havainnon tiedonhaun yhteydessä; kuntasek-
torin ja etenkin sosiaali- ja terveyspalveluiden sektorin keskijohtoa on Suomessa tutkittu 
jokseenkin vähän. Sen sijaan kansainvälisiä artikkeleita yleensä keskijohdosta löytyi 
jopa runsaasti tieteenalaa rajaamattomalla haulla. Etenkin kauppatieteelliseltä sektorilta 
aineistoa löytyi runsaasti. Tämä osittainen runsauden pula, mutta toisaalta taas lähdeai-
neiston niukkuus tekivät aikaisemman tutkimuksen löytämisen haasteelliseksi. Aineisto 
niukkeni entisestään, kun tarkensin tiedonhakua johtamistyön tukeen etenkin yhteiskun-
tatieteellisen tutkimuksen saralla. Tarkastelun kohteena olikin usein lähijohtaja tai työn-
tekijät, jolloin näkökulma muuttui täysin ja tutkimuksissa tarkasteltiin, mistä esimerkik-
si lähijohtaja saa tukea työhönsä. Tästä syystä kuvaan johtamistyön tukeen liittyvän 
aineiston hakuprosessin yksityiskohtaisemmin kuin sosiaaliseen pääomaan liittyvän 
aineiston haun, koska jälkimmäistä on tutkittu runsaasti yhteiskuntatieteen aloilla. Jopa 
niukasta, suoraan johtamistyön tukeen liittyvistä hakutuloksista johtuen, onkin perustel-
tua kysyä, mistä tuki johtajalle ja johtamistyölle etenkin keskijohdon näkökulmasta.  
 
Katsauksen kirjallisuus- ja tutkimushaut rajasin koskettamaan pääasiassa yhteiskuntatie-
teellisiä ja terveystieteiden julkaisuja viimeisen kymmenen vuoden ajalta eli vuosien 
2002 ja 2012 välistä aikaa. Kauppatieteellisiä julkaisuja on katsauksessa käytetty vali-
koidusti, mikäli niiden on katsottu olevan tämän tutkimuksen kannalta merkittäviä ja 
koskevan johtamistutkimusta ilmiönä.  
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Tutkimuksen aihepiiriin liittyviä aikaisempia tutkimuksia tein kirjallisuushauilla lähinnä 
NELLI- ja JOSKU- portaaleja hyödyntäen. JOSKU-portaali on Itä-Suomen Yliopiston 
kirjaston tietokanta. Tietokantaryhmän rajasin koskemaan pääasiassa yhteiskuntatieteitä 
ja terveystieteitä. Lisäksi tein hakuja internetistä hyödyntäen GoogleScholar-sivustoa. 
Joidenkin artikkeleiden kohdalla hyödynsin myös ns. lumipallomenetelmää artikkelei-
den lähdeluetteloiden avulla, jotka johdattivat hyödyllisten artikkeleiden luokse. Ha-
kusanoina on käytetty tarkennettua hakua sanoista ”johtaminen” ja ”tuki”, ”manage-
ment” ja ”support”, ”manager” ja ”support” sekä ”manager ja ”support systems”. Näistä 
sanoista on muodostettu myös katkaisumerkein (esim. johtam?) sanahakuja eri portaali-
en edellyttämillä tavoilla. Käyttämäni aiemmat tutkimukset olen valinnut tutkijan vapa-
utta käyttäen sellaiset tutkimukset tai julkaisut, jotka mielestäni ovat tämän tutkimuksen 
kannalta oleellisia ja merkittäviä. 
 
Johtamistyön tukea on tutkittu lähijohtajien näkökulmasta (ks. esim. Suosivu 2004) ja 
yleisesti työhön saatua tukea työntekijän tai alaisen näkökulmasta. Usein tähän liitettiin 
myös työhyvinvoinnin käsite. Pro gradu-tasoisia tutkimuksia oli määrällisesti varsin 
runsaasti etenkin terveystieteiden alalla, mutta pro gradut on jätetty tämän tutkielman 
katsauksen ulkopuolelle. Katsaus on kohdistunut pääasiassa väitöskirjoihin sekä kan-
sainvälisiin että kotimaisiin tieteellisiin artikkeleihin ja joihinkin raportteihin ja selvi-
tyksiin, jotka on julkaistu vuosien 2002–2012 välisenä aikana ja joissa selkeästi tutki-
muksen kohteena on johtamistyön tuki. Aika on rajattu koskemaan viimeistä kymmentä 
vuotta julkisen sektorin muuttuvan toimintaympäristön vuoksi ja jotta saadaan mahdol-
lisimman ajankohtainen silmäys tehtyyn tutkimukseen johtamistyön tuesta. 
 
Johtamistyön tukea on monenlaista ja se voi olla esimerkiksi johtamisjärjestelmän avul-
la luotua, kuten johtoryhmätyöskentely ja työnohjaus (Niiranen et al. 2010; Ollila 2006) 
tai verkostomaista, epävirallista tukea kuten kollegiaalista tukea tai poliittista ”sel-
känojaa” (Virtanen 2003; Suonsivu 2004.) Tuki voi olla myös epävirallisten ja virallis-
ten sekä näkyvien ja näkymättömien tukirakenteiden ja -järjestelmien sekoitus. Vuokko 
Niiranen kuvaa toiminnallista ja ajatuksellista vapautta liikkumavarana, joka koostuu 
viidestä elementistä. Niitä ovat toiminnan 1) taloudellinen raami, 2) tuloksellisuus ja 
saavutetut tavoitteet, 3) yhteiskunnallisen perustehtävän osoittama arvo ja päätöksente-
on eettiset periaatteet, 4) omasta organisaatiosta ja yhteistyöverkostoista saatu tuki ja 5) 
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ja jo edelläkin mainittu poliittisen ja toiminnallisen johdon osoittama tuki ja luottamus. 
(Niiranen 2008, 11–14.) 
 
Kaija Suonsivu on selvittänyt hoitotyön johtajien saamaa tukea tutkimuksessa, jossa 
tarkasteltiin hoitotyön johtajan tehtävää ja asemaa. Aineisto oli koottu terveydenhuollon 
keski- tai ylemmän johdon hallinnollisissa tehtävissä toimineiden johtajien antamista 
vastauksista. Tulosten mukaan hoitotyön johtajat kokevat johtamistyön organisaa-
tiotasoisen tuen vähäiseksi ja tukimuodot painottuvatkin enemmän epävirallisiin tuki-
muotoihin sekä yksityiselämästä nousevaan tukeen. Hoitotyön johtajat käyttivät tutki-
muksen mukaan tukimuotoina työnohjausta, kollegiaalista tukea, täydennyskoulutusta, 
työterveyshuoltoa, erilaisia vapaita (virkavapaa, vuorotteluvapaa), työnkiertoa, työhön 
liittyviin hankkeisiin hakeutumista, väliaikaista siirtymistä toisiin tehtäviin, alaisten 
antamaa tukea sekä esimiehen tukea. (Suonsivu 2004.)  
 
Seija Ollila (2006) on tutkinut väitöskirjassaan muun muassa hallinnollista työnohjausta 
johtamistyön tukimuotona etenkin sosiaali- ja terveysalalla. Hallinnollisella työnohjauk-
sella tarkoitetaan esimiehille annettavaa työnohjausta, jossa käsitellään johtamisessa 
ilmenneitä käytännön kysymyksiä. Sen avulla pyritään laajentamaan johtajan kykyä 
havainnoida sekä vaikuttaa rakentavasti työyhteisön vuorovaikutuksellisiin tekijöihin. 
Lisäksi hallinnollinen työnohjaus pyrkii antamaan johtajalle valmiuksia toimia erilaisis-
sa työyhteisötilanteissa ja vaikuttaa myönteisellä tavalla muun muassa työyhteisön il-
mapiiriin.  
 
Margaret Lindorff (2005, 323–335) on tutkinut emotionaalisen tuen ilmenemistä johta-
jien kohdatessa stressaavia tilanteita. Johtajat vastaanottivat emotionaalista tukea sosiaa-
lisiin stressitekijöihin enemmän kuin ei-sosiaalisiin stressitekijöihin. Ihmissuhteet töissä 
tarjosivat konkreettisimman tuen niiden stressitekijöiden käsittelyyn, jotka olivat työstä 
johtuvia. Emotionaalista tukea johtajat saivat perheenjäseniltään sekä ystäviltään töissä 
sekä työn ulkopuolella. Vastaajat kokivat saavansa emotionaalista tukea myös esimie-
heltään työssä ilmenneisiin ongelmiin. Tutkimuksessa ei eritelty tarkemmin, mitä emo-
tionaalinen tuki on vaan se nähtiin yleisesti ihmisten välisinä suhteina. 
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Lindorff on tutkinut myös sosiaalisten suhteiden ja sosiaalisen tuen merkitystä johtamis-
työssä siitä lähtökohdasta, ovatko johtajat työssään yksinäisiä. Tutkimuksen mukaan 
johtajat saivat sosiaalista tukea työelämän ulkopuolisista ihmissuhteista eivätkä niin-
kään työhön liittyvistä ihmissuhteistaan. Nämä olivat laaduiltaan myös erilaisia tuli tuki 
sitten työpaikalta vai sen ulkopuolelta. Työpaikalta saatu tuki oli, joka tuli pääasiassa 
työkavereilta, otti pikemminkin häiriötekijän muodon, kun taas työn ulkopuolelta saatu 
tuki oli lähinnä omalta puolisolta saatua välittämistä, hyväksyntää ja lohtua. Työkave-
reilta saatiin enemmänkin tiedollista ja välineellistä tukea kuin sosiaalista tukea. (Lin-
dorff 2001, 274 – 281.) 
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4 JOHTAMISTYÖN TUKI KESKIJOHTAJIEN KUVAAMANA  
4.1 Verkostoista tukea johtamistyölle 
 
Tuki näyttäytyi haastatteluiden pohjalta vahvasti ihmisten välisenä joko vapaamuotoi-
sena, itse muodostettuna kollegiaalisena verkostona tai organisaatioon rakennettuna 
järjestelmänä ja rakenteena, josta käytän nimeä institutionalisoitu verkosto. Suomalai-
sen sanakirjan mukaan instituutiolla tarkoitetaan tapaa tai oikeussäännöksiin perustuvaa, 
poliittista tai uskonnollista elämänmuotoa, tapajärjestelmää tai laitosta (Suomisanakir-
ja.) Tässä tutkielmassa institutionalisoitu -käsitteellä tarkoitetaan organisaation raken-
teisiin luotua järjestelmää, joka pohjautuu sekä organisaation kulttuuriin ja siellä luotui-
hin tavoitteisiin, strategioihin, sääntöihin ja ohjeisiin. 
 
Moni haastateltu keskijohtaja oli luonut itse ympärilleen tukiverkoston joko oman orga-
nisaation tai sen ulkopuolisista kollegoista. Oman organisaation sisällä verkosto muo-
dostui usein samassa asemassa olevista johtajista, joiden kanssa saattoi käydä vapaa-
muotoisia keskusteluja työhön liittyvistä asioista, vaihtaa ajatuksia ja myös testata omia 
työssä tehtäviä päätöksiä. 
 
”Ja kyl sit just näitten sosiaalihuollon ja vanhustenhuollon johtajan kans-
sa, koska he on kuitenkin samanlaisessa asemassa, niin ymmärtää myös 
monta kertaa näitä asioita ja tunteita, mitä tulee sitten eteen tässä työs-
sä.”J4 
 
”Ja sitte kyl mä sillä tavalla koen, että nää mun kollegat, et jos on täm-
mösii jotain linjaratkasuja..”J13 
 
Jotkut haastateltavista olivat toimineet keskijohtajan tehtävässään sijaisena haastattelu-
hetkellä vasta vain vähän aikaa sekä väliaikaisesti ja he määrittelivätkin tukea sekä ny-
kyisen tehtävänsä eli keskijohtajan näkökulmasta, mutta myös varsinaisen tehtävänsä, 
esimerkiksi lähijohtajan näkökulmasta, jossa myös tuli esille kollegoiden merkitys työn 
tukemisessa. Tällöin väliaikaisena johtajana toimiva johtaja koki saavansa tukea kolle-
goilta, jotka ovat perustehtävässä eli työntekijätason tehtävässä. 
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”Ja sitten tietysti siinä mun perustehtävässä, ni on sitte myös nää 
vertaiskollegat oman esimiehen lisäksi, että.”J17 
 
Myös aiemmin tehtävää hoitaneelta henkilöltä haettiin tukea etenkin työssä nousevien 
tunteiden prosessointiin. Aineistosta ei käynyt ilmi, oliko kyseessä organisaatioon ra-
kennettu perehdytysohjelma, jonka perusteella aiemmin tehtävää hoitanut toimi tehtä-
vään siirtyneen mentorina tai perehdyttäjänä. Olen aineiston perusteella tehnyt tulkin-
nan, että tässä kyseisessä tapauksessa kyse olisi tehtävään siirtyneen omaehtoisesti luo-
dusta yhteydestä aiemmin tehtävää hoitaneeseen henkilöön.  
 
”Niin tuota oikeestaan mä saan aika paljon tukee ylihoitajalta, joka on 
hoitanu tätä tehtävää viransijaisena aikasemmin. Ja mä tiedän, et hän tie-
tää ne tunteet, mitä välillä tulee pintaan, kun tulee jotain vaikeempii tilan-
teita eteen.”J4 
 
Eräs haastatelluista sai tukea johtamistyölle myös oman työorganisaation ulkopuolisesta 
organisaatiosta, jossa hän oli johtotehtävissään kohdannut vaikeitakin asioita johtamisen 
näkökulmasta, kuten irtisanomisia. Näiden vaikeiden aikojen keskellä keskijohtaja oli 
kuitenkin kokenut saaneensa tarvitsemaansa tukea. Tämä oli ilmeisesti heijastunut myös 
kokemukseen tuesta positiivisesti myös varsinaiseen palkkatyöhön. 
 
Sekä työntekijöiltä että työtiimeiltä saatu tuki työhön voidaan tulkita joko kollegiaali-
seksi tai institutionaaliseksi riippuen organisaatioiden rakenteista ja siitä, onko organi-
saatioihin luotu esimerkiksi palautejärjestelmä, jonka kautta tietyin väliajoin organisaa-
tion johto saa työntekijöiden palautteen. Haastatteluissa ei ilmennyt, onko organisaati-
oissa luotua järjestelmää, joka toimisi organisaation luomana tukena työntekijöiltä kes-
kijohtajille. Keskijohtajat kokevat kuitenkin saavansa suorittavalta portaalta eli työnte-
kijöiltä tukea esimerkiksi palautteen muodossa.  
 
”Sitte nää työntekijät täällä antaa sellasta palautetta, että mä toimin 
oikeeseen suuntaan ja se tavallaan auttaa sitte ikään kun jatkamaan sitä. 
Ja toki siis mä teen myös korjausliikkeitä sillai, jos sitte näiltä 
työntekijöiltä tulee semmosta palautetta, että tää ei oo toimivaa tai. Että 
sillä tavoin, et ne tukee niitten ratkasujen tekemisessä kyllä.”J13 
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Siitäkin huolimatta, että johtamistyössä keskijohtajat kohtaavat joskus vastarintaa työn-
tekijöiltä, kokevat he yhtenäisyyttä työntekijöiden kanssa, josta saavat tukea johtamis-
työlleen. Eräs vastaajista kokee työntekijöiden seisovan hänen rinnallaan tukien häntä 
johtajana. Hän kuvaa yhtenäisyyttä yhteiseksi rintamaksi työntekijöiden kanssa. 
 
”No kyllä mä nyt koen, että esimerkiks tän talon työntekijät. Että toki siis 
on, et mä joudun vähän puskeen tiettyjä asioita eikä kaikki heti mee. Mutta 
varmaan muuten ollaan aika semmonen yhtenäinen rintama.”J13 
 
Toisaalta keskijohtajat myös itse pyytävät lähinnä tiedollista tukea työntekijöiltä johta-
mistyönsä avuksi. Työntekijöille suunnattua tiedollisen tuen hakua perusteltiin työn 
kehittämisen näkökulmasta. 
 
”Ja kyl oikeestaan, mie voin esittää, välil mie laitan kysymyksii ihan mein 
perustyöntekijöille. Mie saan tavallaan sielt sellasta pohjaa sil, niille 
omille päätöksilleni…Mut sit jotku asiat vaatii sen, et ne lähtee menemään 
hyvin eteenpäin, kun se tulee sielt asiakaspinnasta. Ei voi kehittää sit työ-
tä.”J5 
 
Myös konkreettisella työn suorittamisen toimintapisteellä on tuen kannalta merkitystä. 
Eräs keskijohtajista kuvasi aikaisempaa avokonttorityyppistä työtilaa, joka mahdollisti 
tuen saannin joka päivä työyhteisöltä, koska työntekijät olivat jatkuvassa kanssakäymi-
sessä keskenään johtuen työtilan luonteesta.  
 
”Mutta sanotaanko nyt näin, että pääsääntösesti sillon, ku se meijän tiimi 
toimi avokonttorissa, niin sehän oli semmosta yhdessä, eli et sen tuen sai 
ihan ku silleen luomuna joka päivä.”J3 
 
Haastatteluaineistosta ilmeni myös niin sanottua virallista tukea, josta käytän nimeä 
institutionalisoitu verkosto. Tämä tukimuoto on organisaation johtamisjärjestelmään 
rakennettua. Johtamisjärjestelmään on luotu esimerkiksi kehityskeskustelut ja palaute-
järjestelmä. Tähän luokittelen myös keskijohtajan omalta esimieheltä saadun tuen, joka 
tuli esille lähes kaikkien keskijohtajien vastauksissa yhtä haastateltua lukuun ottamatta 
37 
 
ja jonka tulisi olla johtamisjärjestelmään luotua ja lähes itsestään selvää. Esimiehen tuki 
koettiin tärkeäksi, joskin määrällisesti esimieheltä toivottiin tukea joidenkin vastausten 
perusteella enemmän. Esimieheltä oli myös osattava pyytää tukea oikealla hetkellä.  
 
”Et tuota kyl mä saan myös mun esimieheltä tukea, mut ehkä mie vähän 
enemmän kaipaisin, että jotenkin olis semmosta läheisempää sitten tukee 
myös tuota sieltä puolelta. Mutta saan sitä aina kun meen pyytämään 
sitten.”J4 
 
”Ja sit kyl mie sanon, et mun oma esimies on erittäin tärkees roolissa. Et 
enhän mä tietenkään päivittäin hänenkään kans asioi, mutta hän on aina 
saavutettavis, jos mä tarviin tukee... Et kun osaa vaan kysyy sen 
oikeeaikasesti.”J5  
 
Oikea-aikainen tuen kysyminen ja keskijohtajan oma aktiivisuus tuen hakijana voidaan 
tulkita siten, että esimieheltä saatu tuki, vaikkakin se on johtamisjärjestelmään luotuna 
rakenteena, ei ole itsestäänselvyys. Tukea joutui toisinaan pyytämään. 
 
Esimiehen kanssa keskijohtajat kävivät johtamisjärjestelmään luotuja kehityskeskuste-
luja tai vapaamuotoisempia keskusteluja ja palavereja, joissa haetaan tiedollista tukea 
eli vastauksia ongelmiin tai peilataan omia ajatuksia johtamistyöhön liittyvissä asioissa. 
Keskustelu nimetään yhdeksi tärkeäksi tuen muodoksi kysyttäessä, millaista saatu tuki 
on. 
 
”Keskusteluu. Ja sitä, että jos soitan, et mul on tämmönen pulma, ni sit voi 
peilata omia ajatuksiaan ja voi syntyä uutta siinä sitten. Tai joku laventaa 
sitä repertuaaria, et minkä pohjalta ite ratkasee sen, vaikkei se ratkasu 
siinä tuliskaan sitte.”J17 
”…esimieheni kanssa oon käyny kehityskeskusteluja vähän silleen vaih-
dellen, mutta että on sitte ollu se mahollisuus keskustella asiasta ku asias-
ta millon tahansa. Et ehkä se sit siinä on se, että tietää, että on se mahdol-
lisuus, jos on tarvetta.”J3  
 
38 
 
Toisaalta tuen muotoa ei ole joissakin vastauksissa määritelty lainkaan, kuten alla ole-
vasta sitaatista voi havaita. Vastaaja kokee, että tuki on riittämätöntä, mutta ei kuvaa 
sitä, mitä hän tuella tarkoittaa. 
 
” No tuota kyl me ollaan aika paljon oltu sitä mieltä, että se on kyllä aika 
vähässä. Varsinki se on ollu vähentymään päin näinä viimesinä vuosina, 
et sitä ei kerta kaikkiaan oo ollu ainakaan tarpeeksi ja.”J3 
 
Toisaalta sama vastaaja kokee, ettei tukea olisi ehkä enempää tarvinnutkaan. Oma esi-
mies on ollut saatavilla silloin, kun tukea omaan johtamistyöhön on tarvinnut sekä epä-
virallisten keskusteluiden kuin myös virallisten kehityskeskusteluiden merkeissä. 
 
”Mutta ei semmost erityistä tukee kyl oo ollu. En mä tiedä, olisko sitä sit 
niin kauheesti tarvinnukkaan. Varmaan joissaki asioissa se sitte on 
kuitenki tullu, koska en mä koe si- mä en oo kokenu sitä nyt sit semmosena 
hirveenä puutteenakaan. Et kyl mä nyt esimerkiks paa- esimieheni kanssa 
oon käyny kehityskeskusteluja vähän silleen vaihdellen, mutta että on sitte 
ollu se mahollisuus keskustella asiasta ku asiasta millon tahansa. Et ehkä 
se sit siinä on se, että tietää, että on se mahdollisuus, jos on tarvetta.”J3 
 
Tässä on havaittavissa mielenkiintoinen kaksoisviesti; tukea toisaalta odotetaan, mutta 
toisaalta koetaan, ettei tuelle ole tarvetta. On kiintoisaa pohtia, mikä tämän kaksoisvies-
tin taustalla on. Oletetaanko, että esimies kykenisi ikään kuin ajatustenlukuun ja vas-
taamaan tuen tarpeeseen kysymättä? On myös hyvä huomioida, että haastateltavat ovat 
itsekin korkeassa asemassa olevia johtajia. Voiko asema vaikuttaa tähän kaksoisviestin-
tään? On tieto siitä, että esimiehen tulee antaa tukea, jolloin sitä odotetaan saatavan au-
tomaattisesti, mutta toisaalta saattaa olla korkeampi kynnys tukea pyytää, koska oman 
aseman kautta tiedostetaan työmäärä ja kiire, joka myös omalla esimiehellä on.  
  
”No mua on kyl pääsääntösesti siunattu oikein hyvillä esimiehillä. Ja 
nykyisin, nykyinen ansaitsee erityismaininnan. Että aina voin käydä 
juttelemassa, jos vaan osuu paikalle.”J17 
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Edellisessä sitaatissa tulee ilmi esimiehen saavutettavuuden merkitys eli 
keskustelukumppanuutta saa, mikäli esimies on sillä hetkellä paikalla ja saavutettavissa. 
Tieto siitä, että esimies on saavutettavissa tarvittaessa, on jo kokemus riittävästä tuen 
saannista. Tosin tästäkin sitaatista ilmenee esimiehen saavutettavuuden problematiikka.  
 
Esimieheltä saatu tuki edellyttää myös siis aktiivisuutta keskijohtajilta itseltään. Jotkut 
keskijohtajista kuvasivat saavansa tukea esimieheltään silloin, kun sitä pyytävät, kuten 
jo edelläkin tuli esille. Eräs keskijohtajista kertoi kokoavansa asialistoja, joiden 
ratkomiseen hän tarvitsee esimiehensä apua.  
 
”Ja sillai mä oon sit välillä keränny ongelmalistoja ja oon sit hänen 
(esimiehen) luonaan käyny sitte keskustelemassa.”J13 
 
Vastauksista on havaittavissa, että oman esimiehen antamalla tuella on pääasiassa suuri 
merkitys keskijohtajille. Tämän voi perustella sillä, että viisi kuudesta vastaajasta 
mainitsee tuen antajana esimiehensä, kuten jo aiemmin totesin. Siitäkin huolimatta 
esimies tulee vastauksissa esille, vaikka tuen määrä koettaisiin vähäiseksi. Esimiehen 
tuki nähdään myös itsestäänselvyytenä ja sitä odotetaan, joka tulee esille seuraavassa 
sitaatissa, vaikka vastaaja kokeekin tuen riittämättömäksi: 
 
”Kyllähän sit tietysti omalta esimieheltä, mutta se on kyllä aika ohutta. 
Täytyy sanoo, et se on aika ohutta.”J15  
 
Tärkeintä esimieheltä saatua tukea kohtaan oli kuitenkin tieto siitä, että tukea 
esimieheltä saa aina silloin, kun sitä tarvitsee. Toisaalta vastauksista myös ilmeni, että 
on osattava pyytää tukea oikea-aikaisesti ja näin ollen oltava itse aktiivinen osapuoli. 
Myös esimieheltä saadun tuen riittämättömyyttäkin keskijohtajat kokivat. 
 
Sekä esimieheltä että kollegoilta kaivataan tukea ajatusten vaihtoon ja oman 
johtamistyön peilaamiseen sekä ”tiukkoihin paikkoihin”, joiksi vastaajat itse kutsuvat 
esimerkiksi talouteen liittyviä kysymyksiä. 
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”Ja sitte varmaan oma esimieski, et niin ku mä tos sanoin, ni jos tulee 
semmonen tiukka paikka just esimerkiks näitten rahojen ja muitten 
suhteen, ni kyllähän sitte ikään ku tulee siihen samaan linjaan, sillai mä 
koen.”J13 
 
”Että hänen (samassa asemassa oleva kollega) kanssaan sitte tietenki, kun 
tulee tiukka paikka, ni mietitään, että mitä täs nyt sit tehdään ja mitä 
viedään eteenpäin ja muuta että.”J15 
 
Yksittäisissä vastauksissa tuli myös esille muita institutionalisoituun verkostoon luokit-
telemiani tahoja, jotka tukevat keskijohtajan johtamistyötä, ovat johtoryhmä, kaupungin 
ylin johto sekä muut erityisasiantuntijat ja verkostot. Eräässä vastauksessa keskijohtaja 
kuvaa mielestäni hyvin organisaatioon rakennettua virallista tukiverkostoa luetellessaan 
useita eri asiantuntijoita organisaatiossaan, jotka ovat keskeisiä tiedollisen, toiminnalli-
sen kuin aineellisenkin tuen lähteitä: 
 
”Sit tietyst nää erityisasiantuntijat, lakimiestä ja meijän hankintaa ja hen-
kilöstöpalvelu, henkilöstöpalvelulakimiestä. Et kyl ne on ne. Et tavallaan 
se verkosto ja se tukihan, mie sanoisin, että tukea saa. Ja sit just 
taloushallinto.”J5 
 
Ylimmältä johdolta saatu tuki koettiin vähäiseksi, mutta siltäkin taholta keskijohtaja 
haki tukea tarpeen tullen erityisesti silloin, kun keskijohtaja on ollut erittäin vaikeiden 
prosessien äärellä esimerkiksi irtisanomistilanteiden vuoksi. 
 
”Kaupungin ylimmän johdon kanssa vuorovaikutus on aika ohutta. Mutta 
joissakin tilanteissa mä oon kyllä hakenu tukee sieltäkin… Niin siinä koh-
taa (irtisanomistilanne) mä hain sen jo- tuen sitten ihan kaupunginjohta-
jalta saakka. Sanoin, että en tähän lähde, jos ei tuki oo takana. Et siel on 
oltava siellä. Ja kyl mä siinä kohtaa nyt sitten koen, että sit ku siinä muu-
tama vuosi väännettiin aika vaikeita juttuja ja erotettiin (…) ja muuta, ni 
sitte aina kun tarvitsi sen tuen, ni kyllä sitä sieltä sitten tietyt henkilöt tuli 
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paikalle ja pidettiin palaveri ja mietittiin, et miten täs tehdään. Ja koin sil-
lä tavalla, et siin kohtaa tuli tuki.”J15 
 
Vastaukset osoittavat, että verkostoilla on johtamistyön tuen kannalta keskeinen merki-
tys. Epävirallisista verkostoista tärkeän sijan tuen antajina saavat samassa asemassa 
olevat kollegat, joiden kanssa keskijohtajat käyvät epävirallisia keskusteluita työhön 
liittyvistä päätöksistä ja peilaavat ajatuksiaan. Keskustelut oman esimiehen kanssa ovat 
myös tärkeitä lähinnä epävirallisella tasolla. Vastausten perusteella on muodostettavissa 
kaksi kuvaamaani erilaista verkostoa, joista keskijohtajat saavat tuen työhönsä eli epävi-
rallinen, johtajien itsensä muodostama verkosto ja organisaation johtamisjärjestelmään 
luotu virallinen, institutionalisoitu verkosto.  
 
4.2 Tuen ehtoina luottamus ja johtamisen mahdollistava toimintaympäristö 
 
Tutkimusaineistosta johtamistyölle välttämättömiksi edellytyksiksi ja ehdoiksi nousivat 
luottamus ja johtamisen mahdollistava toimintaympäristö. Moni haastatelluista koki 
luottamuksen tärkeäksi ja jopa välttämättömäksi johtamistyölle. Haastateltavat toivat 
luottamuksen esille eri tasoilla. Työntekijöiden luottamus johtajaan koettiin tärkeäksi. 
Luottamus oli myös selkeästi tuki johtamistyölle. Luottamusta kuvattiin vuorovaikuttei-
seksi, eri tahojen väliseksi. Johtajan tuli voida luottaa toisiin henkilöihin olivat he sitten 
hänen työntekijöitään, kollegoitaan tai esimiehensä ja toisin päin. Toisaalta luottamus 
saattoi tulla myös poliittisilta päättäjiltä, jota kuvattiin kiinnostuksena operationaalista 
toimintaa kohtaan, mutta myös tilan antamisena työn tekijöille. 
 
”Ja kyl mie sanoisin, että meil täl hetkellä, et jos aattelee, et mein sosiaa-
li- ja terveyslautakunta, ni meil on erittäin keskusteleva, asioist kiinnostu-
nu oleva lautakunta. Ja kyl sielt tulee tavallaan se, sielt tulee toisaalt sitä 
ohjausta, mut sielt ollaan myös kiinnostuttu, et mitä myö tehään. Et taval-
laan, et se antaa sitä tilaa oikeestaan tehdäkki sitä työtä hyvin, kun se.”J5 
 
Työn tekemisen itsenäisyys voidaan nähdä myös luottamuksen osoituksena, mutta myös 
toimintaympäristön mahdollisuutena. Riittävä liikkumavara ja itsenäisyys johtamistyös-
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sä koetaan tärkeäksi, jotta johtaminen on mahdollista. Se myös osaltaan vaikuttaa työ-
viihtyvyyteen. 
 
”No mun mielestä just se tietynlainen, että on tarpeeks sitä liikkumavaraa 
ja tavallaan itsenäisyyttäkin viedä sitä omaa työtään ja kenttäänsä eteen-
päin. Että se on mun mielestäni yks semmonen. Et jos tää ois kovin tiuk-
kaan raamitettu ja mua vahdittais koko ajan, niin mie tuskin viihtysin täs-
sä työssä. Et semmonen tietynlainen itsenäisyys on mulle ainaki tärkeetä 
tässä työssä.”J4 
 
Toimintaympäristö vaikuttaa myös tuen kokemukseen ja on tulkittavissa yhdeksi tuen 
ehdoksi. Keskijohtajat arvostavat työn tekemisen itsenäisyyttä, johon siis keskeisesti 
myös luottamus osaltaan vaikuttaa. Toisaalta liika työnteon itsenäisyys saattaa johtaa 
tuntemukseen johtamistyön yksinäisyydestä. Eräs vastaajista kuvasikin johtamistyötä 
”yksinäiseksi punnertamiseksi”, jonka vuoksi kaipaisi tukea. Työn itsenäisyydellä on 
myös merkitystä työssä viihtymiseen, joka tulee esille edellä olevasta sitaatista. Voidaan 
siis tulkita, että kokemus työn itsenäisyyden ja yksinäisyyden välillä on subjektiivista: 
se, minkä toinen kokee yksinäiseksi työskentelyksi, onkin toisen kokemana mahdolli-
suus itsenäiseen työskentelyyn. 
 
Kunnallisten sosiaali- ja terveyspalveluiden toiminta- ja johtamisympäristöön vaikutta-
vat myös poliittiset toimijat. Muutama keskijohtajista toi esille sen, miten poliittiset 
päätökset vaikuttavat myös johtamistyöhön ja omaan keskijohtajan rooliin kussakin 
tilanteessa, joka syntyy poliittisten päätösten seurauksena. Poliittiset päättäjät asettavat 
loppujen lopuksi työlle, haastateltujen sanoin, raamit perustehtävään, mutta myös anta-
vat johtamistyölle ”tilaa”. Toisaalta haasteeksi koettiin se, miten poliittisten toimijoiden 
kanssa löydetään yhteinen keskustelunaihe, kuten eräs vastaajista kuvasi. Keskustelun-
aihe voitaneen laajemmin myös ajatella yhteisenä linjana poliittisten päättäjien ja toi-
minnallisen johdon kesken. Poliittinen toimintaympäristö koettiin myös johtamistyötä 
tukevaksi, mikäli päättäjät osoittivat kiinnostusta toimialan toimintaa kohtaan. 
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”Ja tietysti siinä tulee se kunnan tilanne, että koko tää kunnallisdemokra-
tia, et sitte sieltähän tulee perustehtävään raamit päättäjiltä. Vaik miten 
päin sitä vääntäis, ni kylhän ne kuitenki sen sanoo sit, se on tässä.”J3 
 
”Et tietyst välil mie jään miettimään just sitä, et ku mehän ollaan aika pit-
källe myös sitte, että millasii päätöksii mein poliitikot tekee. Ja sehän on 
sit taas oma maailmansa. Ja välillä sen ymmärtäminen, ni et täs onki kyse 
tällasesta ilmiöstä ja mun rooli on tämä. Et miten me löydetään se yhtei-
nen keskustelunaihe. Ja kyl mie sanoisin, että meil täl hetkellä, et jos aat-
telee, et mein sosiaali- ja terveyslautakunta, ni meil on erittäin keskustele-
va, asioist kiinnostunu oleva lautakunta. Ja kyl sielt tulee tavallaan se, 
sielt tulee toisaalt sitä ohjausta, mut sielt ollaan myös kiinnostuttu, et mitä 
myö tehään. Et tavallaan, et se antaa sitä tilaa oikeestaan tehdäkki sitä 
työtä hyvin, kun se.”J5 
 
Lisäksi yksi haastatelluista toi esille avoimen ilmapiirin merkityksen. Tämän voi tulkita 
olevan kytköksissä myös luottamukseen, koska luottamuksen voidaan katsoa olevan 
yksi avoimen ilmapiirin luoja ja edellytys. Ilmapiiriin vaikuttaa myös se, että työyhtei-
sössä vuorovaikutussuhteet ovat kunnossa ja työhön ja siinä kohdattaviin vaikeisiin ti-
lanteisiin suhtaudutaan ammatillisesti. 
 
Eräs haastatelluista toi esille, että toimintaympäristön pitää mahdollistaa johtaminen. 
Voidaankin siis todeta, että myös johtamisen mahdollistavaan toimintaympäristöön liit-
tyy luottamus. Luottamus kasvattaa luottamusta ja myös avoin ilmapiiri tarvitsee sellai-
seksi tullakseen vuorovaikutuksellista luottamusta. Tulkintani on, että luottamus raken-
tuu vuorovaikutuksesta ja toimintaympäristöstä, joka koostuu organisaatiossa toimivista 
ihmisistä, vallitsevasta työkulttuurista sekä organisaation toimintatavoista. 
 
Taulukkoon 2 on koottu edellä kuvattuja aineistosta ilmenneitä tuen elementtejä ja mil-
laisena tuki ilmenee. 
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TAULUKKO 2. Johtamistyön tuki keskijohtajien kuvaamana. 
Koettu tuen elementti Tuen sisältö 
Johtajien itsensä muodostamat, epäviralli-
set verkostot oman organisaation ulkopuo-
lella 
Vapaamuotoista keskustelua, ajatusten 
vaihtoa ja niiden peilaamista muiden joh-
tajien kanssa, tiedollista tukea 
Johtajien itsensä muodostamat epäviralli-
set verkostot oman organisaation sisällä 
Samassa asemassa olevien johtajien eli 
kollegoiden kanssa vapaamuotoisia kes-
kusteluita ja ajatusten vaihtoa, vuorovai-
kutteista tiedollista tukea, epävirallisia 
keskusteluita esimiehen kanssa tarpeen 
vaatiessa 
Oman organisaation virallinen johtamisen 
tukijärjestelmä ja verkostot 
Oman esimiehen kanssa käydyt palaverit 
ja kehityskeskustelut, työyhteisön palaute, 
palaverit ja kokoukset ylimmän johdon, 
johtoryhmän ja muiden organisaation eri-
tyisasiantuntijoiden kanssa 
Johtajan oma osaaminen Oman alan tuntemus, johtajan valmiudet, 
oma jaksaminen johtajana 
Luottamus Vuorovaikutteinen luottamus toimijoiden 
kesken, työntekijöiden luottamus johta-
jaan, kollegoiden välinen luottamus 
Johtamisen mahdollistava toimintaympä-
ristö 
Riittävä liikkumavara, työn tekemisen 
itsenäisyys, perustehtävän selkeys työyh-
teisössä, poliittiset päätökset, avoin ilma-
piiri 
 
 
4.3 Osaaminen edellytyksenä johtamistyölle 
 
Keskijohtajilta kysyttiin, mitkä ovat johtamistyölle välttämättömiä ehtoja. Esille tuli 
muun muassa oman osaamisen merkitys. Oma osaaminen tulee erään haastatellun vas-
tauksesta ilmi oman alan tuntemuksena eli substanssiosaamisena, joskaan se ei ole täy-
sin välttämättömyys. Oman alan tuntemus on kuitenkin edellytys määriteltäessä toimi-
alan perustehtäviä. Sen sijaan erityinen johtamisosaaminen ja sen merkitys ei vastauk-
sista käynyt ilmi. 
 
”No kyl se oman alansa kuitenkin täytyy tuntee. Tai siis en mä tarkota, et 
mitään välttämättä, et pitää olla aina johtajan samaa professiota. Vaan sit 
olla siinä mukana sillä tavalla, niin että tietää, mitä ihan oikeesti siinä ta-
pahtuu siinä perustehtävässä. Koska yks tehtävähän johtajalla on se, että 
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pitää huolta, et se perustehtävä on kirkas kaikille ja se on samanlai-
nen.”J3 
 
Osaamisen lisäksi eräs haastatelluista kertoi myös oman jaksamisen vaikuttavan johta-
mistyöhön ja koki, että nämä tekijät yhdessä ovat edellytyksenä johtamiselle eri tasoilla 
ja jopa elämässä yleensä. 
 
”No varmaan ne liittyy osaamiseen ja jaksamiseen… Mutta mä jotenkin 
nään kyllä sit sillä tavalla, et jos osaa ja jaksaa, niin kai sitä on aika vai-
kee kuvitella semmosta tilannetta, että ei voisi johtaa. Et johtaminenhan, 
sitähän tapahtuu kaikilla tasoilla elämässä niin koko ajan ja kaikenlaisis-
sa tilanteissa. Että eihän oo kauheesti elämää ilman jonkinnäköistä joh-
tamista. Että vähintäänkin se on ittensä johtamista ja perheensä. Kaikki 
on semmosta tietyn lailla kuitenkin semmosta organisoimista ja muuta. Et 
ehkä se liittyy sitten se, välttämättömät ehdot siihen osaamiseen ja jaksa-
miseen.”J15  
 
Haastatellut eivät edellä kuvattua tarkemmin konkretisoi, mitä osaamisella tarkoittavat 
lukuun ottamatta oman alan tuntemusta, joka tuli vastauksessa selkeästi esiin. Oma 
osaaminen johtaa voi olla myöskin hankalasti määriteltävissä ja vaatisi jo käsitteenäkin 
operationalisointia, jota ei kuitenkaan tässä tutkimuksessa ole tarkoituksenmukaista 
tehdä. Osaaminen on vastausten perusteella tulkittavissa tarvittaviin kykyihin, joita kes-
kijohtajana toimiminen vaatii. Eräs vastaajista kuvasikin johtamisen olevan koko ajan 
läsnä elämäntilanteissa ja hän rinnasti johtamisen organisoimiseen elämän eri alueilla. 
Toisaalta osaaminen on myös henkilön itsensä valmiuksia olla johtajana. Eräs vastaajis-
ta kuvasi joustavuuden olevan tärkeä edellytys johtamistyölle ja se onkin tavallaan 
myös omaa osaamista, kuten seuraava sitaatti kuvaa: 
 
”Ja jos mie aattelen johtajana, niin mun mielestä täs ei voi olla liian 
semmonen jäykkä. Täs tarvitaan semmost tietynlaist joustavuutta. Ei se 
tarkota sitä, et kaikesta annetaan periks. Mutta asioita täytyy tarkastella 
mun mielest monest eri kulmasta ja olla valmis myös joustamaan sitten 
tarpeen tullen siitä. Ja tuota semmoseen itseriittosuuteenkaan tässä ei voi 
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langeta, et täytyy olla myös tietynlaista peiliin katsomisen kykyä, että osaa 
huomata myös niitä omia puutteita sit tarvittaessa. Että muuten tulee hel-
posti yhteentörmäyksiä, jos jyrää vaan sitten omaa tahtoaan eteen-
päin.”J4  
 
Edellä olevasta sitaatista on tulkittavissa, että on tärkeää myös ottaa vastaan palautetta 
ja kuunnella muita muodostettaessa päätöstä. Osaamista on myös kyky analysoida ja 
tarkastella työhön liittyviä asioita useista eri näkökulmista, kuten haastateltu toteaa. On 
pystyttävä näkemään, mihin päätökset ja johtamistyössä tehtävät toimet vaikuttavat ja 
mitkä ovat seuraukset. Sama vastaaja kuvaa myös oman osaamisen kehittymistä ”peiliin 
katsomisena”, omien puutteiden huomaamisena, jolloin myös oma osaaminen tai osaa-
mattomuus on tunnistettu. Voidaankin todeta osaamisen koostuvan laajasti erilaisista 
valmiuksista, jotka voidaan jakaa esimerkiksi ammatillisiin (mm. koulutus, oman alan 
tuntemus) ja ”henkisiin” valmiuksiin, kuten kykyyn vastaanottaa ja antaa palautetta. 
 
4.4 Johtamistyön tuen tarve ja sen merkitys 
 
Yhdeksi johtajan tehtäväksi nimettiin perustehtävän kirkastaminen. Eräs haastateltu 
kuvaa johtajan oikeudeksi ja velvollisuudeksi muistuttaa työyhteisöä perustehtävästä ja 
sen tavoitteista mahdollisesta vastarinnastakin huolimatta. 
 
”Seki vielä, että voi olla todella niin, että siitä (perustehtävästä) on eri nä-
kemyksiä ja joskus on ollu isotki kinat. Että sit se ois kuitenki sen johtajan 
oikeus ja velvollisuus todeta, et tää on meijän perustehtävä.”J3 
 
”Niin täällä näillä työntekijöille, niin et vaik on ongelmia, niin on semmo-
nen joku perusidea, et miks me ollaan olemassa. Me tehdään asiakastyötä 
ja yritetään auttaa lapsia ja niitten perheitä. Ni se on musta jotenki kun-
nossa se perustehtävä tai mitä se onkaan. Ja sitte sen kautta on, ja meijän 
välit on sillai kunnossa. Ni se on helppoa sitten tai helpompaa vaikeatkin 
asiat.”J13  
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Edellä tulkitsin mahdollista kokemusten erilaisuutta itsenäisen ja yksinäisen työn välil-
lä. Sama on nähtävissä kokemuksessa tuen riittävyydestä tai odotuksesta. 
 
Vastauksista kävi ilmi, että tukea tarvitaan vahvistamaan keskijohtajan tekemiä päätök-
siä, mutta toisaalta myös ”ajatusten peilaamiseen”, ikään kuin testaamiseen, miten toi-
nen samassa asemassa oleva johtaja johtamistyöhön liittyvän asian kokee ja millaisena 
hän ratkaisua pitää. Toisaalta keskijohtajat kokivat tarvitsevansa tukea myös tavoittei-
den ja päämäärien asettamiseen. Keskijohtajat kokivat tärkeäksi voida keskustella työ-
hön liittyvistä asioista toisen, johtamistyötä ymmärtävän kanssa. Tärkeää oli saada 
omalle työlleen vahvistusta omalta esimieheltä, työntekijöiltä sekä kollegoilta. Tämä 
osoittaa sen, että keskijohtajat pohtivat paljon tekemiään ratkaisuja ja haluavat muiden 
mielipiteet huomioonottaen varmistua päätösten oikeellisuudesta. Tämä on keskeinen 
tuen kokemus ja nimenomaan kollegiaalinen tuki tuli haastatteluissa vahvasti esille. 
Epävirallisissa keskusteluissa haettiin tukea työssä nousseiden tunteiden läpikäymiseen, 
joita syntyi muun muassa yksinäiseksi kuvatussa asemassa ja vaikeiksi koetuissa johta-
mistilanteissa. Keskijohtajat kuvasivat kohtaavansa ns. tiukkoja paikkoja, jotka olivat 
joko taloudellisista tai toiminnallisista syistä johtuvia.  
 
”…jos soitan, et mul on tämmönen pulma, ni sit voi peilata omia ajatuksi-
aan ja voi syntyä uutta siinä sitten. Tai joku laventaa sitä repertuaaria, et 
minkä pohjalta ite ratkasee sen, vaikkei se ratkasu siinä tuliskaan sit-
te.”J17 
 
”Mutta mä tiedän kyllä, että jos tulee joku tiukka paikka, ni hän (esimies) 
kyllä asettuu tueksi.”J13 
 
Keskijohtajat kokivat saavansa etenkin siis ihmisten keskinäistä, emotionaalista tukea. 
Oman esimiehen tukea jotkut keskijohtajista odottaisivat saavansa enemmän. Toisaalta 
joillekin keskijohtajille riittää tieto siitä, että esimies on tavoitettavissa tarpeen vaatiessa 
ja tällöin myös tuen saanti on mahdollista. 
 
Kokemus tuen riittävyydestä tai riittämättömyydestä voi olla myös riippuvainen siitä, 
miten pitkä kokemus keskijohtajalla on tehtävässään. Esimerkiksi eräs haastatelluista oli 
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toiminut keskijohtajana noin vuoden ja hän kaipasi saavansa omalta esimieheltään 
enemmän tukea johtamistyöhönsä. Toinen haastateltava, jolla oli pitkä ura eritasoisissa 
esimiestehtävissä takanaan, ja joka oli keskijohtajan virassa toiminut haastatteluhetkellä 
noin 11 vuotta, koki, ettei ollut työssään saanut erityistä tukea. Hän ei nähnyt sitä puut-
teena, koska mielestään ei erityisesti tarvinnut tukea työssään, vaikka toikin esille tuen 
olevan vähäistä. 
 
Puhuttaessa tuen riittävyydestä tai riittämättömyydestä, keskijohtajat kohdistavat odo-
tuksensa ja vastauksensa omaan esimieheensä. Osa haastatelluista koki tuen olevan vä-
häistä tai riittämätöntä. Kolmen keskijohtajan oma esimies tukee aina tarvittaessa ja 
pyydettäessä. Erään keskijohtajan vastauksessa on myös tulkittavissa tuen saanti aina 
tarvittaessa, sillä hän kuvaa tietävänsä tukea saavansa silloin, kun sitä tarvitsee. Toisaal-
ta pidetään myös itsestään selvänä, ettei omaa esimiestä kohdata konkreettisesti usein.  
 
”Et enhän mä tietenkään päivittäin hänenkään (esimiehen) kans asioi, 
mutta hän on aina saavutettavis, jos mä tarviin tukee.”J5 
 
4.5 Yhteenveto tuloksista  
 
Tuloksia yhdistäväksi tekijäksi havaitsin sosiaalisen pääoman, jonka perusjakona käytän 
Colemanin ja Bourdieun sosiaalisen pääoman elementtien jaottelua. Kuvaan 4 (s. 50) 
olen koonnut aineiston keskeiset tulokset analyysin perusteella. Aineistossa toistuu ver-
kostojen, luottamuksen ja osaamisen merkitys johtamistyön tuen mahdollistajina.   
 
Sosiaali- ja terveyspalveluiden keskijohtajat saavat johtamistyöhön tukea erilaisista ver-
kostoista, joita ovat useimmiten itse rakentaneet ympärilleen tai verkostot ovat osa or-
ganisaatiorakennetta. Etenkin kollegiaalisella verkostolla eli lähinnä vertaisjohtajilla on 
merkityksellinen rooli johtamistyön tukemisen kokemuksessa. Keskijohtajat rakentavat 
verkostojaan sekä oman organisaation sisällä etenkin samassa asemassa olevien johtaji-
en kanssa, mutta myös oman organisaation ulkopuolella. Tämänkaltainen vuorovaikutus 
perustuu vapaamuotoisiin keskusteluihin ja vastavuoroiseen kanssakäymiseen ihmisten 
välillä.  
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Oma esimies nousi myös johtajan tukijaksi, joskin esimieheltä olisivat vastaajat kaivan-
neet tukea enemmänkin. Tähän kuitenkin kätkeytyi myös mielenkiintoinen kaksoisviesti 
toisaalta tuen riittämättömyydestä, toisaalta sen tarvitsemattomuudestakin. Esimieheltä 
saatu tuki oli toisaalta kollegiaalista, epävirallista tukea muun muassa vapaamuotoisten 
keskusteluiden osalta, mutta toisaalta myös virallista, institutionaaliseen verkostoon 
kuuluvaa ja johtamisjärjestelmään luotua tukea, kuten kehityskeskustelut. On tulkitta-
vissa, että keskijohtajat kuitenkin kaipaisivat enemmän esimieheltään epävirallista tu-
kea, etenkin ajatusten vaihtamista. Olen kuitenkin päätynyt sijoittamaan esimieheltä 
saadun tuen institutionalisoituun verkostoon, koska esimieheltä saadun tuen tulisi olla 
osa johtamisjärjestelmään luotua tukea organisaatiossa.  
 
Institutionalisoidun verkoston jaottelin oman organisaation johtamisen tukijärjestelmään 
ja oman organisaation verkostoihin. Institutionalisoidun verkoston osalta keskeisimmän 
tuen keskijohtajat saivat omalta esimieheltään joko johtamisen tukijärjestelmään raken-
nettujen kehityskeskusteluiden avulla tai epävirallisten keskusteluiden muodossa tarvit-
taessa, jolloin esimieheltä saadun tuen voidaan katsoa olevan oman organisaation ver-
kostoihin lukeutuvaa. Oman esimiehen tuki koettiin tärkeäksi ja sitä sai pyydettäessä. 
Oman organisaation johtamisen tukijärjestelmään kuuluvat myös kehityskeskustelut, 
palautejärjestelmä, muiden asiantuntijoiden tuki, ylin johto sekä johtoryhmä. Toisaalta 
nämä kaksi jälkimmäistä voisi sijoittaa yhtä hyvin oman organisaation verkostoihin sii-
nä, missä työntekijät ja koko työyhteisökin. Nämä kuitenkin kaikki olen sijoittanut kuu-
luvaksi institutionalisoituun verkostoon, koska ilman organisaatiota näitä ei olisi ole-
massa. 
 
Johtamistyön tuen ehdoksi koettiin luottamus, jota kuvattiin vuorovaikutteiseksi. Joh-
tamisen mahdollistava toimintaympäristö nousi myös merkittäväksi tuen ehdoksi, jonka 
sisällytän osaksi luottamusta. Toimintaympäristö voidaan katsoa koostuvan koko työyh-
teisöstä ja siihen liittyvistä ihmisistä, toimijoista, mutta myös työn tekemiseen liittyväs-
tä liikkumavarasta, työn itsenäisyydestä, perustehtävän selkeydestä sekä poliittisista 
päätöksistä, jotka keskeisesti vaikuttavat julkisella sektorilla toimintaympäristöön. Luot-
tamukseen vaikuttaa kiinteästi myös vuorovaikutus, joka taas on kiinteästi yhteydessä 
ilmapiiriin, luottamukseen toimijoiden kesken sekä myös työntekijöiden luottamukseen 
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johtajaansa. Luottamus korostui haastateltujen kokemuksissa johtamistyön tuesta. Luot-
tamus on myös keskeinen elementti sosiaalisessa pääomassa. 
 
Johtajat kokivat tarvitsevansa tukea päätöksentekoon, ajatusten ”peilaamiseen”, tavoit-
teiden ja päämäärien asettamiseen. Keskustelu vertaisjohtajien ja oman esimiehen kans-
sa koettiin tärkeäksi. Keskustelumuotoina oli sekä virallisempia keskusteluita (esim. 
kehityskeskustelut) että epävirallisempia keskusteluita, silloin kun tarvetta siihen ilme-
ni. Epävirallisissa keskusteluissa keskijohtajat vaihtoivat ajatuksia myös työssä esiinty-
neistä tunteista. Osa vastaajista kuvasi tarvitsevansa tukea ”tiukkoihin paikkoihin”. 
Verkostot voidaan nähdä myös informaatiokanavina, jotka tehostavat päätöksentekoky-
kyä. Sosiaaliset verkostot ollessaan tiiviitä ovat tehokkaita kanavia välitettäessä tietoa. 
(Ruuskanen 2002, 10–11.) Haastateltavat toivatkin esille, että kollegoiden kanssa aja-
tusten vaihdolla haettiin tukea päätöksentekoon hakemalla kollegoilta asioihin erilaisia 
näkökulmia ja mielipiteitä. 
 
 
KUVA 4. Sosiaalinen pääoma johtamistyön tuen yhdistävänä tekijänä. 
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Osaaminen on myös sosiaalisen pääoman elementti. Haastatellut toivat esille osaamisen 
merkityksen johtamistyön tuelle. Osaaminen taas koostuu erilaisista valmiuksista. Kes-
kijohtajien mukaan johtajalla on oltava kykyä organisoida ja analysoida omaa työtä sekä 
vastaanottaa ja antaa palautetta. Oman alan tuntemus koetaan tärkeäksi ja osaksi omaa 
osaamista, joskaan se ei ole aivan välttämätöntä. Työssäjaksamisen olen sijoittanut 
myös valmiuksiin ja sitä kautta osaamiseen, koska oman jaksamisen tiedostaminen ja 
sitä kautta työn rajaamisen, hallitsemisen ja organisoinnin kyky liittyvät valmiuksiin ja 
sitä kautta myös osaamiseen. 
 
Sen mukaan, millaisen painoarvon ne tuloksissa saivat, ovat kuvan 4 sektorit eli sosiaa-
lisen pääoman elementit kooltaan erisuuruisia. Esimerkiksi verkostojen merkitys tuli 
hyvin vahvasti vastauksissa esille ja siksi verkostot on kuvattu kuviossa laajoiksi sekto-
reiksi. Verkostomuotojen eli kollegiaalisen ja institutionalisoidun verkoston raja on ero-
tettu ohuemmin omiksi lohkoikseen kuin osaaminen ja luottamus, jotka ovat selkeästi 
erillisiä elementtejä. Luottamus painottui osaamista enemmän tulkitessani aineistoa ja 
siksi myös näiden lohkojen välinen kokoero on kuviossa havaittavissa.  Seuraavassa 
luvussa tarkastelen edellä kuvaamiani tuloksia oheisen kuvion pohjalta tarkemmin teo-
riaan peilaten. 
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5 TULOSTEN TARKASTELU JA PÄÄTELMÄT  
5.1 Sosiaalinen pääoma johtamistyön tuen mahdollistajana 
 
Tämän tutkimuksen synteesin tuloksena havaitsin johtamistyön tukea yhdistävän käsit-
teen eli sosiaalisen pääoman sisältävän johtamistyön tuen elementtejä. Oli myös havait-
tavissa, että johtamisen tuki ilmeni kahdella eri tasolla eli yksilötasolla sekä organisaa-
tiotasolla. Tarkastelen yksilötason tukea peilaten sitä Colemanin ja Bourdieun sosiaali-
sen pääoman määrittelyyn ja organisaatiotason tukea taas organisatoriseen sosiaaliseen 
pääomaan viitaten. 
 
Tuloksista keskeisiksi tuen muodoiksi ja ehdoiksi nousivat verkostot, jotka jaoin kolle-
giaaliseen verkostoon ja institutionaaliseen verkostoon, luottamus ja osaaminen. Havait-
sin johtamistyön tuessa olevan paljon samanlaisia elementtejä kuin mitä on sosiaalisessa 
pääomassa, jonka keskeisiä komponentteja ovat juuri luottamus, verkostot ja osaaminen 
(Coleman 1988; Bourdieu 1986; Ruuskanen 2001; Ruuskanen 2002). Luottamus nousi 
aineistosta esille johtamistyön tuen ehtona. Luottaa piti molemmin puolin toimijoiden 
kesken, mutta luottamusta piti olla myös instituutioon eli organisaatioon ja sen johta-
misjärjestelmään, että tukea työhön saa tarvittaessa ja pyydettäessä. Ruuskanen (2001) 
puhuukin luottamuksesta sekä toisiin henkilöihin että myös formaaleihin ja informaalei-
hin instituutioihin. Tämän tutkimuksen kontekstissa olen tulkinnut luottamuksen koos-
tuvan johtamisen mahdollistavasta toimintaympäristöstä sekä vuorovaikutuksesta orga-
nisaatiossa ihmisten välillä. Tätä näkemystäni tukee myös Risto Harisalon ja Ensio 
Miettisen organisaatioissa olevan luottamuksen määrittely. Heidän mukaan luottamus 
organisaatioissa saattaa ihmisiä yhteen ja saa heidät toimimaan yhdessä yhteisten pää-
määrien saavuttamiseksi. (Harisalo & Miettinen 2010.) Organisaation toimintaympäris-
tö pitää siis olla sellainen, että se mahdollistaa luottamuksen rakentumisen ja myös ver-
kostoitumisen.  
 
Toisaalta kyse oli myös vastavuoroisuudesta, joka sisältyy Colemanin (1988) mukaan 
keskeisiin sosiaalisen pääoman piirteisiin. Coleman kuvaa vastavuoroisuutta velvoittee-
na ja siihen liittyvänä odotuksena vastapalveluksesta ja täten myös luottamuksena vas-
tapalveluksen täyttämistä kohtaan. Tässä tutkimuksessa keskijohtajat saivat vastavuo-
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roista tukea etenkin keskusteluiden ja ajatusten vaihdon kautta toinen toisiltaan. Tällai-
nen luottamuksellinen suhde tuskin olisi yksisuuntaista vaan se on aina vuorovaikutuk-
sellista kanssakäymistä. Kumpusalon (1991) sosiaalisen tuen jaottelun mukaan kolle-
goilta saatu tuki oli pääasiassa tiedollista ja emotionaalista. Vuorovaikutuksellisesta 
kanssakäymistä tukee myös Bourdieun (1986) näkemys sosiaalisesta pääomasta ja sii-
hen liittyvistä sosiaalisesta suhdeverkostosta, jossa keskeisinä tekijöinä oli arvostus ja 
luottamus toisia kohtaan. Päädyin tässä tutkimuksessa käyttämään vastavuoroisuuden 
sijaan käsitettä vuorovaikutus, kuitenkin Colemanin ja Bourdieun edellä kuvattuihin 
määritelmiin viitaten. Vuorovaikutus ja sen toimiminen ihmisten välillä on keskeistä 
luotaessa luottamusta ihmisten välillä. Vuorovaikutuksellista suhdetta tarvitaan niin eri 
toimijoiden, esimiehen, poliittisten päättäjien kuin myös vertaisjohtajien kanssa, jotta 
myös luottamus mahdollistuu ja näin ollen keskeisellä johtamistyön tuella on edellytyk-
set.  Myös Puusa kumppaneineen korostavat vuorovaikutuksen merkitystä työyhteisös-
sä. Työntekijöiden keskinäinen vuorovaikutus vaikuttaa muun muassa sitoutumiseen, 
jaksamiseen ja innovatiivisuuteen. (Puusa et al. 2010, 8.) Samaan vuorovaikutukselli-
seen suhteeseen viittaa myös Leanan ja van Burenin (1999, 538) kollektiivisuuden mää-
ritelmä, joka on enemmän kuin työyhteisön hyvinvointia ja seurallisuutta. 
 
Luottamus rakentuu vuorovaikutuksen lisäksi tutkimustulosteni mukaan myös toimin-
taympäristöstä. Eräs haastatelluista kuvasi johtamistyön ehdoksi johtamisen mahdollis-
tavan toimintaympäristön. Olen katsonut mahdollistavan toimintaympäristön olevan 
kiinteästi yhteydessä luottamukseen, koska aineistosta nousi esille muun muassa johta-
mistyön itsenäisyys, joka on toisaalta myös luottamuksen osoitus. Johtajaan luotetaan ja 
hänelle annetaan tilaa johtaa ilman jatkuvaa valvontaa. Johtamisen mahdollistavaa toi-
mintaympäristöä voidaan toisaalta kuvata myös liikkumavarana, joka on toiminnallista 
ja ajatuksellista vapautta toimia (Niiranen 2008, 13–14.)  Toimivan ja luottamuksellisen 
toimintaympäristön mahdollistajiin kuuluvat myös poliittiset päätökset ja poliittiset 
päättäjät. Virtanen (2003, 301–302) käyttää tästä nimitystä poliittinen ”selkänoja”.  
Keskijohtajilla on oltava päätöksilleen myös tuki poliittisilta päättäjiltä, joka taas antaa 
tilaa toimia ja johtaa. Poliittinenkin selkänoja perustuu mielestäni myös luottamukseen 
ja ennen kaikkea yhteisiin tavoitteisiin sekä yhteiseen ymmärrykseen siitä, mitä toimin-
nalla tavoitellaan ja millaisin keinoin tavoitteet saavutetaan. Toimintaympäristö on toki 
myös laajempi kuin oman organisaation ympäristö, kuten johdannossa kuvasin. Sosiaa-
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li- ja terveyspalveluiden moninainen toimintakenttä aina valtakunnalliseen tasoon asia-
kasrajapintaan saakka on täynnä mahdollisuuksia joko tukea johtamistyötä tai sitä han-
kaloittaa.  
 
Yhtä lailla toimintaympäristöön sekä vuorovaikutukseen ja sitä kautta luottamukseen 
vaikuttavat myös organisaation työyhteisöt. Eräs haastateltu johtaja kertoi hakevansa 
tiedollista tukea myös suoritustason työntekijöiltä oman päätöksen teon tueksi. Toinen 
kuvasi tärkeäksi tueksi palautteen työntekijöiltä siitä, että hän johtajana toimii oikein ja 
suunta toiminnan kannalta on oikea, jonne hän organisaation toimintaa ohjaa. Tällöin 
näen yhdeksi johtamistyön tuen muodoksi myös työyhteisötaidot, alaistaidot tai organi-
saatiokansalaisuuden. Puusa (2010, 1-2) kumppaneineen ovat kiteyttäneet useisiin tut-
kimuksiin viitaten organisaation asiantuntijaosaamisen hyödyntämisen ja vaikutuksen 
organisaation toimivuuteen seuraavasti: ”Jotta organisaatio voisi hyötyä sen jäsenien 
asiantuntijuudesta, tarvitaan inhimillisen pääoman potentiaalin mahdollistamiseksi 
yrityksen ihmissuhdeverkostoihin sitoutunutta sosiaalista pääomaa muun muassa vuo-
rovaikutuksen, yhteistyön ja tiedon jakamisen muodossa sekä organisatorista rakenne-
pääomaa, joka on sidoksissa organisaation kulttuuriin, identiteettiin, rakenteisiin, joh-
tamisjärjestelmiin, erilaisiin toimintatapoihin ja rutinoituneisiin käytänteisiin ja käytös-
sä oleviin tietokantoihin, joihin kaikkiin on osaltaan varastoitunut yrityksen institutio-
nalisoitua kokemusta ja osaamista.” Johtamistyön tukena voidaan siis nähdä myös si-
toutuneet organisaation jäsenet, työntekijät ja asiantuntijat. 
 
Tärkeä rooli on myös organisaation keskustelukulttuurilla, joka taas ilmentää organisaa-
tion jäsenten välistä vuorovaikutusta (Puusa et al. 2010, 11.) Keskustelukulttuurilla on 
taas kiinteä yhteys luottamukseen ja siihen, millaisista asioista halutaan, uskalletaan ja 
toivotaan puhuttavan.   
 
Hyvän ilmapiirin katsotaan olevan toimivan organisaation tunnusmerkkejä. Eräs vastaa-
jista toikin avoimen ilmapiirin tärkeän merkityksen vastauksessaan esille. Hyvän työil-
mapiirin luovat muun muassa työntekijöiden välinen luottamus ja hyvät keskinäiset suh-
teet sekä työtovereilta saatu tuki (Simola & Kinnunen 2008, 136). Työilmapiirillä on 
siis keskeinen merkitys sekä työhyvinvoinnille, mutta myös organisaation tavoitteiden 
saavuttamiselle. Hyvän työilmapiirin voidaan katsoa olevan suotuisa myös verkostojen 
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rakentamiselle ja näin ollen tuen saamiselle ja kokemiselle. Hyvä ilmapiiri mahdollistaa 
myös johtamisen ja tukee johtamistyötä.  
 
Luottamuksen voidaan siis katsoa olevan sekä yksilön pääomaa, mutta myös koko or-
ganisaation sosiaalista pääomaa. Leana ja van Buren korostavat organisatorisen sosiaali-
sen pääoman mallissaan yhdistymiskykyä ja sitoutumiskykyä, jotka mahdollistavat yh-
teisten tavoitteiden saavuttamisen ja yhteisen toiminnan. He korostavat myös luotta-
muksen merkitystä, joka voi olla kahdenkeskistä tai yleisluonteista, jonka näen organi-
saatiossa työyhteisöissä ilmenevänä. (Leana & van Buren III 1999, 547.) Haastatteluissa 
ilmeni kahdenkeskistä luottamusta vertaisjohtajien ja kollegoiden kesken, mutta myös 
luottamusta työyhteisöön ja vastavuoroisesti työyhteisön luottamusta johtajaan eli yleis-
luonteista luottamusta. 
 
Tutkimuksessa verkostojen merkitys johtamistyön tukena nousi vahvasti esille. Keski-
johtajat muodostivat kollegiaaliset verkostonsa itse joko oman organisaation sisällä ver-
taisjohtajien kanssa tai sitten oman organisaation ulkopuolella muiden johtajien kanssa. 
Kollegiaaliselta verkostolta haettiin etenkin tiedollista ja emotionaalista tukea johtamis-
työhön, kuten päätöksentekoon tukea tai työstä syntyneiden tunteiden läpikäymiseen. 
Vertaisjohtajien tuki oli helpommin saatavilla kuin oman esimiehen tuki. Kuitenkin 
keskijohtajat kokivat esimieheltä saadun tuen olevan tarvittaessa saatavilla ja toisaalta jo 
tieto siitä riitti johtamistyön tueksi. Kollegiaalisen verkoston lisäksi keskijohtajilla oli 
myös johtamisjärjestelmän kautta verkosto, jota kutsun institutionalisoiduksi verkostok-
si. Se on organisaatioon rakennettu järjestelmä, joka konkretisoituu kehityskeskustelui-
na, palautejärjestelmänä ja organisaation muiden asiantuntijoiden tukena, joka voi il-
mentyä sekä tiedollisena, toiminnallisena tai aineellisenakin tukena. Esimerkiksi organi-
saation tietohallinnon ammattilaiset tai palkkahallinnon ammattilaiset tukevat johtamis-
työtä oman osaamisen kautta heidän professioonsa liittyvissä kysymyksissä esimerkiksi 
palveluiden, ohjauksen ja neuvonnan muodoissa.  
 
Verkostot ovat Colemanin (1988) mukaan sosiaalisia rakenteita ja toimijoiden resursse-
ja, joiden avulla on mahdollista saavuttaa yhteisiä tavoitteita. Tutkimuksessani keskijoh-
tajien verkostot toimivat etenkin tiedollisen tuen resurssina tai kuten Coleman on toden-
nut informaatiokanavana. Verkostoilla on keskijohtajille tärkeä merkitys päätöksenteon 
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tukemisessa ja vahvistamisessa. Keskijohtajien itsensä muodostamissa verkostoissa or-
ganisaation sisäpuolella on mielestäni kyse Colemanin kuvaamasta suljetusta rakentees-
ta, jossa korostuu keskinäinen luottamus ja sitoutuminen yhteistyöhön sekä yhteisesti 
sovittuihin normeihin. Toista johtajaa tukiessa saa tukea myös itselle. Jälleen tullaan siis 
myös Colemanin vastavuoroisuuteen, joka on mielestäni verkostojen keskeinen olemus. 
Organisatorisessa sosiaalisessa pääomassa, kuten Pirttilä (2006) on kuvannut, on kyse 
organisaation tavoitteita edistävien sisäisten ja ulkoisten verkostojen merkityksestä or-
ganisaation tavoitteiden saavuttamisessa. Vuorovaikutteiset verkostot mahdollistavat 
viestinnän, yhteistyön ja avunannon eli keskeisesti tiedollisen ja toiminnallisen tuen.  
 
Myös Bourdieu (1986) korosti sosiaalisen pääoman koostuvan yksilön jäsenyydestä 
samankaltaisten henkilöiden tai organisaatioiden verkostosta. Tämä edellytti myös jä-
senten keskinäistä arvostusta ja luottamusta. Keskijohtajat kuvasivat tärkeäksi tueksi 
etenkin vertaisjohtajat eli Bourdieun määritelmän mukaan samankaltaiset henkilöt eli 
samassa asemassa olevat henkilöt olivat johtamistyölle keskeisin tuen elementti.  
 
Tutkimustuloksia voidaan myös tarkastella organisaatiotasolla, jolloin sosiaalinen pää-
oma ilmenee koko organisaation vahvuutena ja voimavarana sekä tavoitteiden saavut-
tamisen edistäjänä. Kuten jo edellä on mainittu etenkin organisatorinen sosiaalinen pää-
oma korostaa kollektiivisuutta ja luottamusta (Leana & van Buren III 1999, 538.) Näen 
tässä tutkimuksessa kollektiivisuuden myös kollegiaalisuutena, joka näyttäytyy keski-
johtajan ja hänen esimiehen välisenä vuorovaikutuksena ja esimiehen kulkemisena kes-
kijohtajan rinnalla. Keskijohtajat toivat esille sen, että oma esimies asettui tukemaan 
keskijohtajaa ”tiukan paikan” tullen, kulkemaan rinnalla. Tulkitsen tämän myös kollek-
tiivisen vastuun ottamisena, koska viime kädessä vastuu on aina koko organisaation 
johtajalla. Toisaalta esimiehenkin tuki keskijohtajalle on kollegiaalista, joko virallisesti 
johtamisjärjestelmään kuuluvan tuen kautta tai epävirallista erilaisten vapaamuotoisten 
keskusteluiden muodossa. Luottamus organisaatiossa mahdollistaa yhteisten tavoittei-
den eteenpäin viemisen. 
 
Keskijohtajat olivat siis joko itse muodostaneet verkostoja ympärilleen tai sitten ne 
muodostuivat organisaation olemassa olevista rakenteista. Oman organisaation ulkopuo-
lella olevat verkostot muodostuivat muista johtotehtävistä tai keskijohtajan tehtävässä 
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aikaisemmin olleesta henkilöstä, jolta sai etenkin tiedollista ja emotionaalista tukea joh-
tamistyöhön. Toisaalta aikaisemmin tehtävää hoitaneelta saatu tuki voi olla osa institu-
tionalisoitua verkostoa ja organisaation rakenteisiin rakennettua tukea perehdyttämisen 
tai mentoroinnin muodossa. Aineistosta ei ilmennyt, oliko kyse perehdytyksestä, men-
toiroinnista vai keskijohtajat itsensä muodostamasta verkostosta tehtävää aiemmin hoi-
taneen kanssa. Sen sijaan selkeästi keskijohtajat itse muodostivat verkostoja vertaisjoh-
tajien sekä muiden organisaation johtajien kanssa. Keskeistä oli, että verkosto muodos-
tui samassa asemassa olevien johtajien kesken. 
 
Osaaminen on yksi sosiaalisen pääoman elementti ja se nousi myös tässä tutkimuksessa 
esille. Aineiston pohjalta koostin osaamisen kahdesta erilaisesta valmiudesta, ammatilli-
sesta ja ”henkisestä” valmiudesta. Ammatillisiin valmiuksiin luokittelen koulutuksen ja 
oman alan tuntemuksen. Sosiaali- ja terveysalan johtamiselta odotetaan johtamisosaa-
mista ja substanssin tuntemista. Johtamisosaamiseen kuuluu sosiaali- ja terveydenhuol-
lon kokonaisuuden ja toimintamekanismien hallinta sekä kyky toimia muutoksessa. Li-
säksi edellytetään strategista osaamista sekä talousosaamista. Myös johtamisen ja hal-
linnon arvotavoitteiden sekä eettisten kysymysten yhdistämiselle on tarvetta. (Niiranen 
2009, 38.) Niin sanottuihin henkisiin valmiuksiin luokittelen palautteen anto- ja vas-
taanottokyvyn, organisaatiokyvyn sekä työssä jaksamisen, koska oman jaksamisen tun-
nistaminen on mielestäni henkistä valmiutta kuunnella itseään ja tunnistaa omat voima-
varansa. Organisaatiokyky voi olla myös molempia valmiuksia. Ammatillisiin valmiuk-
siin kytken myös kyvyn analysoida omaa työtään. Sekä organisaatiokyky että työn ana-
lysointi ovat myös osa johtamisosaamista. Kyky analysoida omaa työtä on myös kiinte-
ässä yhteydessä työssä jaksamiseen, koska oman työn määrän, laadun ja sisällön tunnis-
taminen on tärkeää sekä työn suorittamisen näkökulmasta, mutta myös johtajan oman 
työhyvinvoinnin näkökulmasta. Eräs haastateltu toi esille, että johtajan yhtenä tehtävänä 
on kirkastaa ja selkiyttää aika ajoin perustehtävää työntekijöille. Tämä on mielestäni 
tärkeä havainto eikä vähiten myöskään johtajan oman tehtävänsä ja etenkin johtamis-
työn hallinnan näkökulmasta. Osaamisen voidaan katsoa olevan sekä yksilön henkilö-
kohtaista sosiaalista pääomaa, mutta myös organisatorista sosiaalista pääoma, koska se 
hyödyntää organisaation toimintaa. 
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Tämän tutkimuksen tehtävänä oli lisätä sosiaali- ja terveyspalveluiden johtamistyöhön 
liittyvää ymmärrystä keskijohtajan näkökulmasta sekä tutkia johtamistyöhön saatua 
tukea. Tutkimuksen tavoitteena oli selvittää, saavatko keskijohtajat tukea johtamistyö-
hönsä, millaista tuki on ja mihin tukea tarvitaan. Tutkimustulosten mukaan keskijohtajat 
kokevat saavansa tukea johtamistyöhönsä tarvittaessa ja pyydettäessä. Se, onko tuki 
riittävää, lienee subjektiivista ja osittain riippuvainen aiemmasta johtamiskokemuksesta. 
Koulutuksen osuutta tuen tarpeen tai riittävyyden kokemukseen ei tässä tutkimuksessa 
arvioitu.  
 
Keskijohtajien saama tuki oli lähinnä tiedollista ja emotionaalista tukea päätöksenteon 
tueksi, ajatusten peilaamiseen sekä tunteiden läpikäymiseen. Toiminnallistakin tukea 
tunnistin tuen muodoiksi ja se esiintyi esimerkiksi organisaation muiden asiantuntijoi-
den palveluiden hyödyntämisenä. Verkostoilla oli erittäin keskeinen rooli ja etenkin 
vertaisjohtajilla. Oman esimiehen rooli korostui myös, joskin ehkä juuri esimieheen 
kohdistui kaksoisviesti; toisaalta tukea odotettiin enemmän, mutta toisaalta tieto siitä, 
että tukea oli saatavilla tarpeen niin vaatiessa, riitti tueksi. Toisaalta on syytä pohtia, 
onko keskijohtaja johtamisjärjestelmässä jo sellaisella tasolla, että johtamiseen ei ken-
ties odoteta saatavan erityistä tukea tai johtamistyöhön katsotaan kuuluvan yksinäinen 
vastuunkanto ja kyky itsenäiseen työskentelyyn. Toisaalta on syytä kysyä, miksi näin 
olisi, mikäli oletus olisi relevantti? Eikö myös johtaja ole oikeutettu työhönsä saamaan 
tukeen vai odotetaanko johtajan tukevan työntekijöitä ilman omaa tuen tarvetta johta-
mistyölleen?  
 
On mielenkiintoista tarkastella tuen tarvetta suhteessa johtamiskokemukseen. Plakhot-
nikin ym. mukaan ensimmäistä kertaa johtajaksi tullut kokee saavansa heikosti tukea 
johtamistyöhön. Tutkimuksessa johtajaksi ”ylennetään” oman organisaation sellaisia 
työntekijöitä, joiden katsotaan omaavan kykyjä kehittyä hyväksi johtajaksi. Nämä johta-
jiksi ensi kertaa tulleet kokevat tuen olevan puutteellista etenkin kehnosta perehdytyk-
sestä johtuen. Uudet johtajat eivät tiedä, mitä heidän tehtäviinsä kuuluu. (Plakhotnik, 
Rocco & Roberts 2010, 5-6.) Tässä tutkimuksessa keskijohtajilla oli johtamiskokemusta 
joko haastatteluhetken tehtävässään tai muussa johtotehtävässä vuodesta kymmeneen 
vuoteen. Niillä keskijohtajilla, joilla oli pitkä johtamiskokemus kokivat saavansa tukea 
silloin, kun sitä tarvitsivat ja pyysivät. He korostivat vertaisjohtajien ja työyhteisön 
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merkitystä tukijoina. Sen sijaan eräs haastatelluista, joka oli ollut keskijohtajan tehtä-
vässä noin vuoden, kaipasi tukea ja etenkin oman esimiehen tukea enemmän kuin mitä 
sai. Tässäkin tapauksessa kuitenkin vertaisjohtajien tuen merkitys korostui. Tulos on 
siis sama kuin Plakhotnikin tutkimustulosten mukaan tarkasteltaessa uusien johtajien 
kokemuksia tuesta.  
 
Aineistosta ei suoraan käy ilmi, millainen tuen merkitys on suhteessa keskijohtajien 
asemaan. Kokevatko keskijohtajat olevansa johtamisjärjestelmässä jo sellaisella tasolla 
ja sellaisessa asemassa, että heidän tulee selviytyä johtamistyöstään ilman erityistä tu-
kea vai odottavatko keskijohtajatkin saavansa johtamistyöhön tuen? Myöskään näkö-
kulma keskijohtajan hankalasta asemasta ikään kuin puun ja kuoren välissä ei noussut 
aineistosta, kuten esimerkiksi Huyn tutkimuksissa tuli esille.  
 
Koska johtamisjärjestelmään rakennetut tukijärjestelmät eivät välttämättä ole itsestään 
selvyys tai sitä ei koeta riittäväksi, on mielestäni tutkimuksen tuloksiin viitaten tärkeää, 
että sosiaali- ja terveyspalveluiden toimintaympäristössä on mahdollista johtajien ver-
kostoituminen vertaisjohtajien ja kollegoiden kanssa. Niiranen (2011, 132) näkee, että 
verkostoitumiseen kietoutuu osaaminen. Uusi osaaminen mahdollistuu luottamuksesta 
ja verkostoja tukevasta johtamisesta ja avaa ovia yhteisön ulkopuoliseen verkostoitumi-
seen. Verkostoituminen on tärkeää myös muuttuvien toimintaympäristöjen vuoksi. 
Tyypillisten hierarkkisten ja kontrolloitujen organisaatiorakenteiden rinnalle tulevat 
verkostot ja käyttäjälähtöinen kysyntä (Salminen 2004, 131). Organisaation johtamisjär-
jestelmässä on myös tarpeellista olla johtamistyötä tukevia rakenteita ja verkostoja. Li-
säksi tulisi huomioida myös johtajat entistä paremmin koulutussuunnitelmissa ja henki-
löstöohjelmissa. 
 
5.2 Tutkimuksen luotettavuuden ja eettisyyden arviointi 
 
Laadullisessa tutkimuksessa on noudatettava perusnormeja tieteen eettisistä kysymyk-
sistä. Esimerkiksi Merton (1957) on kuvannut neljä perusnormia tieteen etiikasta. Nii-
den mukaan tietoväitteet on perusteltava epäpersoonallisin kriteerein eli on noudatettava 
universalismin periaatetta. Tieteellinen tieto on tiedeyhteisössä julkista ja yhteistä omai-
suutta. Etiikkaan kuuluu puolueettomuus eikä tieteessä ole henkilökohtaisen voiton in-
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tressiä lukuun ottamatta mainetta ja lisäksi tieteen etiikkaa leimaa järjestelmällinen kri-
tiikki. Haaparanta ja Niiniluoto (1991) ovat lisänneet normeihin tieteellisen menetelmän 
käyttämisen velvoitteen sekä tieteellisen päättelyn eli sääntöjen mukaisen argumentoin-
nin. Hyvän tutkimuksen kriteerinä pidetään myös sisäistä johdonmukaisuutta ja eettistä 
kestävyyttä. (Tuomi & Sarajärvi 2002, 123–124.) 
 
Tutkimuksen kohteena oleville tutkittaville on tärkeää taata anonymiteetti sekä ehdoton 
luottamuksellisuus tutkijan/tutkijoiden kanssa. Tutkittaville on selvitettävä tutkimuksen 
tarkoitus sekä käytettävät menetelmät. Tutkimukseen osallistuminen on aina vapaaeh-
toista ja siitä on oikeus kieltäytyä ja osallistumisen voi myös keskeyttää tutkimuksen 
aikana. Myös jälkikäteen tutkittavan on mahdollista kieltää häntä koskevan aineiston 
käyttäminen tutkimuksessa. Tutkijalla on velvollisuus varmistaa, että tutkimukseen 
osallistuva on tietoinen roolistaan ja ymmärtää, mistä tutkimuksessa on kyse. Tutki-
muksen tekijän on huolehdittava tutkittavien oikeuksista ja hyvinvoinnista tutkimukseen 
liittyen. Tutkimustiedot ovat luottamuksellisia eikä niitä saa luovuttaa ulkopuolisille. 
(Tuomi & Sarajärvi 2002, 128–129.) JOHTAVAT-tutkimushankkeen johtaja, professori 
Vuokko Niiranen ja hankkeen tutkija, YTM Katri Pellinen haastattelivat tutkimukseen 
osallistuneet johtajat. He ovat haastatteluiden yhteydessä selvittäneet haastatelluille tut-
kimukseen liittyvät eettiset kysymykset. Myös haastateltaville suunnattu tutkimusta 
koskeva tiedote informoi tutkimukseen liittyvistä eettisistä seikoista (liite 1a). Litte-
roidut haastattelut tulee säilyttää niin, etteivät ne joudu ulkopuolisten käsiin. Aineiston 
analysoinnin ja tutkielman valmistumisen jälkeen hävitin litteroidun aineiston asiaan-
kuuluvalla tavalla. 
 
Tutkimuksen eettisyydessä on myös huomioitava toisten tutkijoiden tuotoksiin liittyvä 
oikeaoppinen viittaaminen ja lainaaminen. Raportoinnissa on noudatettava huolellisuut-
ta ja tulokset on raportoitava sellaisina kuin ne tulevat esille tutkimuksen tuloksissa 
muuntelematta tuloksia suuntaan tai toiseen. (Tuomi & Sarajärvi 2002, 130.) Olen esi-
tellyt tutkielmani kannalta tärkeiksi havaitsemiani aiempia tutkimuksia teoreettisen vii-
tekehyksessä sekä tulosten tarkastelun yhteydessä yhdistäessäni tuloksia teoriaan. Tu-
losten osalta olen pyrkinyt huolellisuuteen sekä tarkkuuteen, joskin tulosten tulkitsemi-
nen on aina tutkijan tehtävä ja tutkijan tekemistä valinnoista kiinni. Tulosten tulkinnassa 
pyrin sisällönanalyysin vaiheessa säilyttämään haastateltavien vastausten oikeellisuuden 
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säilyttäen analyysiyksiköt riittävän monipuolisena välttäen liikaa pelkistystä etsiessäni 
niiden yhtäläisyyksiä ja eroavaisuuksia. Aiemmin tekemäni kandidaatintutkielman, jos-
sa käsittelin keskijohtajan asemaa, sekä jo ennen haastatteluaineiston analysointia tutus-
tumieni johtamistyön tukea koskevien artikkelien pohjalta, minulle oli muodostunut 
joitakin ennakko-odotuksia tuen muodoista. Nämä eivät kuitenkaan mielestäni ohjan-
neet analyysin tekoa vaan annoin aineiston ”puhua” vapaasti ja aineiston abstrahoinnin 
rinnalla ryhdyin teoriaohjaavalla otteella etsimään aineistoa yhdistäville tekijöille nimit-
täjiä.  
 
Käytettävissäni oleva empiirinen aineisto oli osa JOHTAVAT-hankkeen haastatteluai-
neistoa. Aineisto käsitti eksaktisti johtamistyön tukeen kohdennetun haastattelukysy-
myksen vastaukset sekä taustakysymyksiin (tehtävänimike, koulutus, työura jne.). Ra-
jattu aineisto koostui 14 sivusta litteroitua tekstiä haastateltavien määrän ollessa kuusi 
henkilöä. Huolimatta siitä, että aineiston voidaan katsoa olleen määrältään pieni, se tuot-
ti riittävästi ja monipuolisesti tietoa keskijohdon tuesta. Koska kyseessä on laadullinen 
tutkimus, ei sillä pyritä yleistettävyyteen. Eskolan ja Suorannan (1998, 60–62) mukaan  
kvalitatiivisessa tutkimuksessa ei aineiston koolla ole suoranaista vaikutusta tutkimuk-
sen onnistumiseen, sillä aineiston keskeisimpänä tehtävänä on toimia tutkijan apuna 
tutkittavan ilmiön käsitteellisessä ymmärtämisessä. Aineiston avulla tutkija pyrkii ra-
kentamaan teoreettisesti kestäviä näkökantoja. Havaitsin tutkimukseni analysoinnin 
alkuvaiheessa aineiston olevan sisällöltään runsas ja informatiivinen ja täten tutkimuk-
sen kannalta riittävä. Systemaattisen luokittelun avulla sain aineiston tutkimuksen käyt-
töön monipuolisesti. Systemaattisen ja tarkan luokittelun onnistumisen vuoksi esitin 
aineistolle runsaasti kysymyksiä (ks. s. 19–20), jotka tukivat pääkysymystäni johtamis-
työn tuen merkityksestä ja mahdollistivat hahmottamaan kokonaisuutta tuen merkityk-
sestä keskijohtajien kuvaamana. 
 
Tässä tutkimuksessa käytettiin siis vain osaa JOHTAVAT-hankkeen haastattelumateri-
aalista. Haastatteluiden kysymyspatteristo sisälsi muitakin haastattelukysymyksiä kuin 
liitteen 1b kysymykset. Rajauksen tein koskemaan johtamisen tukeen liittyviä kysy-
myksiä jo hyvissä ajoin tutkimussuunnitelmavaiheessa tutkielman rajaamisenkin vuok-
si. Aineiston rajauksen niin sanottuna nyrkkisääntönä voidaan pitää sitä, että aineisto 
voi aluksi olla hyvinkin pieni, josta eheää tulkintaa yritetään rakentaa. Keskeistä on op-
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pia tuntemaan aineisto hyvin, jotta välttyy satunnaisuuksiin nojaavalta tulkinnalta. (Es-
kola & Suoranta 1998, 64.) 
 
Ei ole tarkoituksenmukaista yleistää tämän tutkimuksen tuloksia koskettamaan koko 
julkisen sektorin keskijohtoa. Tämän tutkimuksen konteksti on kuuden sosiaali- ja ter-
veyspalveluiden keskijohtajan kuvaama johtamistyö ja sen toimintaympäristö kahdessa 
erilaisessa kuntaorganisaatiossa. Yhtäläisyyksiä johtamistyön tuen merkityksien kuva-
uksissa haastateltavien vastauksissa esiintyi ja niiden pohjalta on tulkittu yhdistävänä 
tekijänä olevan sosiaalinen pääoma ja sen elementit.  
 
Tässä tutkimuksessa tutkittiin kuntasektorilla työskentelevien keskijohtajien kokemuk-
sia johtamistyön tuesta, jossa sosiaalisen pääoman havaittiin olevan keskeisenä kehyk-
senä ja mahdollistajana. Jatkotutkimuksen näkökulmasta olisi mielenkiintoista tutkia 
vertailevana tutkimuksena julkisen ja yksityisen sektorin sosiaali- ja terveyspalveluiden 
johtamistyön tukijärjestelmiä eri johtamistasojen näkökulmista.  Myöskin kuntasektorin 
sisällä voisi tutkia johtamisen tukijärjestelmiä, miten ne näyttäytyvät erilaisissa kunta-
organisaatioissa ja myöskin kuntaorganisaation sisällä eri toimialojen välillä. Olisi myös 
mielenkiintoista selvittää, millaisia ohjeistuksia ja suosituksia kunnissa on johtamistyön 
tukeen liittyvistä seikoista annettu ja miten tukijärjestelmässä on huomioitu esimerkiksi 
johtajien mahdollisuus verkostoitumiseen, joka tässä tutkimuksessa nousi erittäin kes-
keiseksi tukielementiksi. 
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     LIITE 1a 
 
 
 
Itä-Suomen yliopisto, Sosiaali- ja terveysjohtamisen laitos 
JOHTAVAT – johtaminen sosiaali- ja terveyspalveluissa – tutkimusprojekti 2010-
2012.  
 
Tutkimushaastattelu liittyy Itä-Suomen yliopiston sosiaali- ja terveysjohtamisen laitok-
sen Johtaminen sosiaali- ja terveyspalvelussa -JOHTAVAT-tutkimusprojektiin (2010-
2012). Siinä selvitetään kuntien sosiaali- ja terveydenhuollon (hyvinvointipalvelujen) 
lähi-, keski- ja strategisen johdon johtamistyön sisältöä, johtamisen tukea ja johtajan 
verkostoja, johtamisosaamista ja johtamisviestintää. 
 
Nauhoitamme tutkimushaastattelun. Kukaan tutkimuksemme ulkopuolinen ei pääse 
kuuntelemaan nauhoja tai lukemaan litteroituja haastatteluja.  Tässä tutkimuksessa nou-
datetaan yliopistotutkimukselta edellytettyä hyvää tutkimuksen etiikkaa. ( Ks. Tutki-
museettinen toimikunta, www.tenk.fi sekä Itä-Suomen yliopiston tutkimuseettinen toi-
mikunta, http://www.uef.fi/uef/tutkimuseettinen-toimikunta). Ketään haastateltavaa ei 
voi tunnistaa tutkimusraporteista, eikä näiden keskustelujen tuloksia käsitellä tutkimus-
raporteissa kuntakohtaisesti tai nimellä. Nauhoitukset tuhotaan, kun niitä koske-
vat tutkimukset ovat valmistuneet. Tutkimustulokset raportoidaan  tutkimusraportissa, 
alan tieteellisissä ja ammatillisissa konferensseissa, kotimaisissa ja kansainvälisissä tie-
teellisissä lehdissä sekä  tutkijoiden opinnäytetöissä. 
Kuntanne/kuntayhtymänne/liikelaitoksenne on sitoutunut tutkimushankkeeseen.  
 
Tämän haastattelun pääkysymykset  1- 4 (Johtamistyön sisältö ja vastuut, Liikkumavara 
ja urapolku, Johtamisen verkostot sekä Johtamistyön tuki)  liittyvät Vuokko Niirasen ja 
Johanna Lammintakasen  tutkimuksiin,   kysymys 5 (Viestintä )   Mari Koivistoisen 
väitöskirjatutkimukseen ja  kysymys  6 (Johtamisosaaminen)  Katri Pellisen väitöskirja-
tutkimukseen. Tutkimushankkeessa on mukana myös pro gradu-opiskelijoita. 
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Tutkimushankkeen päärahoittaja  on  Tekes, muut rahoittajat  ovat Suomen Kuntaliitto, 
tutkimuskunnat ja ISY.  Tutkimushankkeen  johtaja on professori Vuokko Niiranen (so-
siaalihallintotiede).  
 
Lisätietoja tutkimuksesta antaa hankkeen johtaja, professori Vuokko Niiranen  
e-mail: vuokko.niiranen@uef.fi,  puh. 040 550 4801 
 
Osoite: Itä-Suomen yliopisto, Kuopion kampus, Sosiaali- ja terveysjohtamisen laitos 
Pl 1627, 70211 KUOPIO 
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LIITE 1b 
HAASTATTELUKYSYMYKSET (JOHTAVAT-hanke) 
 
Taustakysymykset: 
 Ammattinimike 
 Työtehtävän kuvaus 
 Työhistoria 
 Koulutus  
 
Kysymys 4: Johtamistyön tuki 
- Mistä saat tuen omalle johtamistyöllesi? – Millaista tuki on? 
- Mitkä ehdot ovat välttämättömiä johtamistyössäsi (mahdollisuudet, 
edellytykset)?  
 
 
 
